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  Transforming	  the	  Global	  Health	  Workforce	  /	  DeLuca	  and	  Soucat	  /	  145
/ŶŚĞƌƉƌĞƐĐŝĞŶƚůĞƩĞƌŽĨϭϵϯϬĞƐƚĂďůŝƐŚŝŶŐƚŚĞĞŶĚŽǁŵĞŶƚŝŶŵĞŵŽƌǇŽĨŚĞƌĨĂƚŚĞƌ͕ :ŽƐŝĂŚDĂĐǇ
:ƌ͘ ͕ǁŚŽŚĂĚĚŝĞĚĂƚĂŐĞƚŚŝƌƚǇͲĞŝŐŚƚŽĨƚǇƉŚŽŝĚĨĞǀĞƌ͕ <ĂƚĞDĂĐǇ>ĂĚĚǁƌŽƚĞ͗͘͞ ͘͘ŝƚ΀ƚŚĞ:ŽƐŝĂŚ
DĂĐǇ:ƌ͘ &ŽƵŶĚĂƟŽŶ΁ƐŚŽƵůĚƉƌŝŵĂƌŝůǇĚĞǀŽƚĞŝƚƐŝŶƚĞƌĞƐƚƐƚŽƚŚĞĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůĂƐƉĞĐƚƐŽĨŚĞĂůƚŚ͕
ƐŝĐŬŶĞƐƐĂŶĚŽĨŵĞƚŚŽĚƐĨŽƌƚŚĞƌĞůŝĞĨŽĨƐƵīĞƌŝŶŐ͘͘͘͘dŚĞƉƌĞĨĞƌĞŶĐĞƐŚŽƵůĚďĞŐŝǀĞŶƚŽƚŚĞ
ƵƐĞŽĨƚŚĞƐĞĨƵŶĚƐƚŽŝŶƚĞŐƌĂƟŶŐĨƵŶĐƟŽŶƐŝŶƚŚĞŵĞĚŝĐĂůƐĐŝĞŶĐĞƐĂŶĚŵĞĚŝĐĂůĞĚƵĐĂƟŽŶĨŽƌ
ǁŚŝĐŚƚŚĞƌĞƐĞĞŵƐƚŽďĞƉĂƌƟĐƵůĂƌŶĞĞĚŝŶŽƵƌĂŐĞŽĨƐƉĞĐŝĂůŝǌĂƟŽŶĂŶĚƚĞĐŚŶŝĐĂůĐŽŵƉůĞǆŝƟĞƐ͘
͘͘͘dŚĞ&ŽƵŶĚĂƟŽŶǁŝůůƚĂŬĞŵŽƌĞŝŶƚĞƌĞƐƚŝŶƚŚĞĂƌĐŚŝƚĞĐƚƵƌĞŽĨŝĚĞĂƐƚŚĂŶŝŶƚŚĞĂƌĐŚŝƚĞĐƚƵƌĞ
ŽĨďƵŝůĚŝŶŐƐĂŶĚůĂďŽƌĂƚŽƌŝĞƐ͘͟ tŝƚŚƚŚŝƐĐŚĂƌŐĞ͕ĞŝŐŚƚƉƌĞƐŝĚĞŶƚƐŚĂǀĞŐƵŝĚĞĚƚŚĞĨŽƵŶĚĂƟŽŶ
ƐŝŶĐĞŝƚƐŝŶĐĞƉƟŽŶĂŶĚŚĂǀĞĚĞĮŶĞĚƚŚĞĐŽŶƚƌŝďƵƟŽŶƐƚŽƚŚĞ͞ƌĞůŝĞĨŽĨƐƵīĞƌŝŶŐ͟ĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚĞŝŶ
ĞĂĐŚĚĞĐĂĚĞ͘/ŶƌĞĐĞŶƚĚĞĐĂĚĞƐ͕ƚŚĂƚŚĂƐďĞĞŶĞǆƉƌĞƐƐĞĚďǇĨŽĐƵƐŝŶŐŽŶŝŶŶŽǀĂƟŽŶƐŝŶŵĞĚŝĐĂů
ĂŶĚŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐĞĚƵĐĂƟŽŶ͘ĚƵĐĂƟŽŶŚĂƐƐĞƌǀĞĚĂƐĂŶ͞ŝŶƚĞŐƌĂƟŶŐĨƵŶĐƟŽŶ͟ĂŶĚŝƐĂůƐŽ
ĐŽŶƐŝƐƚĞŶƚǁŝƚŚĂĨŽĐƵƐŽŶƚŚĞ͞ĂƌĐŚŝƚĞĐƚƵƌĞŽĨŝĚĞĂƐ͘͟ DĂĐǇŝƐŶŽǁƚŚĞŽŶůǇŶĂƟŽŶĂůĨŽƵŶĚĂƟŽŶ
ǁŝƚŚŝŶŶŽǀĂƟŽŶƐŝŶŵĞĚŝĐĂůĂŶĚŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐĞĚƵĐĂƟŽŶĂƐŝƚƐƐŽůĞŵŝƐƐŝŽŶ͘
 /ŶƌĞĐĞŶƚƟŵĞƐŝƚŚĂƐďĞĐŽŵĞŝŶĐƌĞĂƐŝŶŐůǇĐůĞĂƌƚŚĂƚŝŵƉƌŽǀŝŶŐĞĚƵĐĂƟŽŶŝŶŝƐŽůĂƟŽŶǁŝůůŶŽƚ
ĂĐŚŝĞǀĞƚŚĞŐŽĂůŽĨďĞƩĞƌŚĞĂůƚŚĨŽƌƚŚĞƉƵďůŝĐ͘dŚĞŐŽĂůƐŽĨƚŚĞĞĚƵĐĂƟŽŶĂůŝŶŶŽǀĂƟŽŶƐŵƵƐƚ
ďĞĂůŝŐŶĞĚǁŝƚŚĐŽŶƚĞŵƉŽƌĂƌǇŚĞĂůƚŚĐĂƌĞŶĞĞĚƐ͖ĂŶĚƚŚŝƐŚĂƐďĞĐŽŵĞĂŵĂũŽƌƚŚĞŵĞŽĨƚŚĞ
ĨŽƵŶĚĂƟŽŶ Ɛ͛ǁŽƌŬŝŶƚŚŝƐĚĞĐĂĚĞ͘
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dŚĞŚĞĂůƚŚŶĞĞĚƐŽĨƚŚĞƉŽƉƵůĂƟŽŶƐŽĨƚŚĞĚĞǀĞůŽƉĞĚǁŽƌůĚ͕ĂŶĚĞǀĞŶƚŚĞĚĞǀĞůŽƉŝŶŐǁŽƌůĚ͕
ĂƌĞĐŚĂŶŐŝŶŐ͘dŚŝƐŝƐĐŚĂƌĂĐƚĞƌŝǌĞĚďǇĂŐƌŽǁŝŶŐƉƌĞǀĂůĞŶĐĞŽĨĐŚƌŽŶŝĐĚŝƐĞĂƐĞǁŝƚŚŝŶƚŚĞƐĞ
ƉŽƉƵůĂƟŽŶƐ͘ůƚŚŽƵŐŚĐŚƌŽŶŝĐĐŽŶĚŝƟŽŶƐĂƌĞƉĂƌƟĐƵůĂƌůǇĐŽŵŵŽŶĂŵŽŶŐŽůĚĞƌƉĞƌƐŽŶƐ͕ƚŚĞǇ
ŽĐĐƵƌĂƚĂůůĂŐĞƐ͘/ŶƚŚĞhŶŝƚĞĚ^ƚĂƚĞƐ͕ŝŶƚŚĞϮϬϬϱDĞĚŝĐĂůǆƉĞŶĚŝƚƵƌĞWĂŶĞů^ƵƌǀĞǇ͕ ϰϱƉĞƌĐĞŶƚ
ŽĨƉĞƌƐŽŶƐĂŐĞƐƚǁĞŶƚǇƚŽƐŝǆƚǇͲĨŽƵƌƌĞƉŽƌƚĞĚŽŶĞŽƌŵŽƌĞĐŚƌŽŶŝĐĐŽŶĚŝƟŽŶƐ͖ĂŶĚϭϮƉĞƌĐĞŶƚ
ƌĞƉŽƌƚĞĚƚŚƌĞĞŽƌŵŽƌĞĐŚƌŽŶŝĐĐŽŶĚŝƟŽŶƐ;WĂĞǌ͕ŚĂŽ͕ĂŶĚ,ǁĂŶŐϮϬϬϵͿ͘/ŶƚŚĂƚƐĂŵĞƐƵƌǀĞǇ͕ 
ϴϳ͘ϱƉĞƌĐĞŶƚŽĨƉĞƌƐŽŶƐĂŐĞƐƐŝǆƚǇͲĮǀĞĂŶĚŽůĚĞƌƌĞƉŽƌƚĞĚŽŶĞŽƌŵŽƌĞĐŚƌŽŶŝĐĐŽŶĚŝƟŽŶƐ͖ĂŶĚϰϴ
ƉĞƌĐĞŶƚƌĞƉŽƌƚĞĚƚŚƌĞĞŽƌŵŽƌĞ͘^ĞǀĞƌĂůĨĂĐƚŽƌƐŚĂǀĞĐŽŶƚƌŝďƵƚĞĚƚŽƚŚĞƐĞƐƚĂƟƐƟĐƐ͕ŝŶĐůƵĚŝŶŐĂŶ
ŝŶĐƌĞĂƐĞŝŶŽďĞƐŝƚǇ͕ ǁŚŝĐŚ͕ŝŶƚƵƌŶ͕ŝƐĐĂƵƐŝŶŐĂŶŝŶĐƌĞĂƐĞŝŶƚǇƉĞϮĚŝĂďĞƚĞƐŝŶƚŚĞƉŽƉƵůĂƟŽŶ͖ĂŶ
ŝŶĐƌĞĂƐĞŝŶĐŚŝůĚŚŽŽĚĂƐƚŚŵĂƚŚĂƚƉĞƌƐŝƐƚƐŝŶƚŽĂĚƵůƚŚŽŽĚ͖ŝŶĐƌĞĂƐĞĚĚĞƚĞĐƟŽŶŽĨŚǇƉĞƌƚĞŶƐŝŽŶ͖
ĂŶĚďĞƩĞƌǁĂǇƐŽĨƚƌĞĂƟŶŐƉĞƌƐŽŶƐǁŝƚŚĂǀĂƌŝĞƚǇŽĨĐŽŶĚŝƟŽŶƐƌĂŶŐŝŶŐĨƌŽŵĐŽŶŐĞƐƟǀĞ
ŚĞĂƌƚĨĂŝůƵƌĞƚŽŵĂůŝŐŶĂŶĐŝĞƐ͘dŚĞŵĂũŽƌŝƚǇŽĨƉĞƌƐŽŶƐǁŝƚŚƚŚĞƐĞĐŽŶĚŝƟŽŶƐ͕ĞǀĞŶƐĞƌŝŽƵƐ
ŵĂŶŝĨĞƐƚĂƟŽŶƐŽĨƚŚĞƐĞĐŽŶĚŝƟŽŶƐ͕ĐĂŶďĞŵĂŶĂŐĞĚǁŝƚŚŽƵƚŶĞĞĚŝŶŐŚŽƐƉŝƚĂůŝǌĂƟŽŶ͘/ŶĂĚĚŝƟŽŶ͕
ŵĂŶǇĚŝĂŐŶŽƐƟĐƚĞƐƚƐĂŶĚƚŚĞƌĂƉĞƵƟĐƉƌŽĐĞĚƵƌĞƐƚŚĂƚƵƐĞĚƚŽƌĞƋƵŝƌĞŚŽƐƉŝƚĂůŝǌĂƟŽŶĐĂŶŶŽǁďĞ
ƉĞƌĨŽƌŵĞĚŝŶĂŵďƵůĂƚŽƌǇƐĞƫŶŐƐ͕ĂŶĚƚŚĞƌĞĐŽǀĞƌǇƉĞƌŝŽĚĐĂŶďĞŵĂŶĂŐĞĚĂƚŚŽŵĞ͘
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'ĞŽƌŐĞ͘dŚŝďĂƵůƚ͕D͕ĂŶĚ^ƚĞƉŚĞŶ͘^ĐŚŽĞŶďĂƵŵ͕D͕DW,
ϭϰϲͬdŚŝďĂƵůƚĂŶĚ^ĐŚŽĞŶďĂƵŵ
 KǀĞƌƚŚĞƉĂƐƚƚŚŝƌƚǇǇĞĂƌƐŽƌƐŽ͕ƚŚĞƐĞĐŚĂŶŐĞƐŝŶƚŚĞƉŽƉƵůĂƟŽŶĂŶĚŝŶƚƌĂĚŝƟŽŶĂůŵĞĚŝĐĂů
ĐĂƌĞŚĂǀĞůĞĚƚŽĐŚĂŶŐĞĚĚĞŵĂŶĚƐŽŶŚĞĂůƚŚĐĂƌĞĚĞůŝǀĞƌǇŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐĂŶĚƚŚĞŚĞĂůƚŚ
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐ͘&ŽƌĞǆĂŵƉůĞ͕ƉĞƌƐŽŶƐǁŝƚŚĐŚƌŽŶŝĐĐŽŶĚŝƟŽŶƐŶĞĞĚƚŽƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚƚŚĞŝƌŝŶĚŝǀŝĚƵĂů
ĐŽŶĚŝƟŽŶƐ͕ƚŚĞƉŽƐƐŝďůĞŝŶƚĞƌĂĐƟŽŶƐďĞƚǁĞĞŶƚŚĞŝƌŵƵůƟƉůĞĐŽŶĚŝƟŽŶƐ͕ƚŚĞŵĞĚŝĐĂƟŽŶƐĂŶĚ
ƐĞƌǀŝĐĞƐƚŚĞǇŶĞĞĚƚŽůŝǀĞƐƵĐĐĞƐƐĨƵůůǇǁŝƚŚƚŚĞŝƌĐŽŶĚŝƟŽŶƐ͕ƚŚĞĐŽŵƉůŝĐĂƟŽŶƐƚŚĂƚŵŝŐŚƚ
ŽĐĐĂƐŝŽŶĂůůǇĂƌŝƐĞ͕ĂŶĚƚŚĞĮƌƐƚƐƚĞƉƐƚŚĂƚŶĞĞĚƚŽďĞƚĂŬĞŶƚŽŵĂŶĂŐĞƚŚŽƐĞĐŽŵƉůŝĐĂƟŽŶƐ͘
ŵƉŽǁĞƌŵĞŶƚŽĨƉĂƟĞŶƚƐƚŽƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚĂŶĚŵĂŶĂŐĞƚŚĞŝƌĐŽŶĚŝƟŽŶƐ͕ŶŽƚƐƵƌƉƌŝƐŝŶŐůǇ͕ ŚĂƐ
ďĞĞŶƐŚŽǁŶƚŽŝŶĐƌĞĂƐĞĐŽŶĮĚĞŶĐĞŝŶŚĂŶĚůŝŶŐƚŚĞĐŽŶĚŝƟŽŶƐĂŶĚĂůƐŽƚŽŝŵƉƌŽǀĞŽƵƚĐŽŵĞƐ͘
ƐĂŶŽƚŚĞƌĞǆĂŵƉůĞ͕ŚĞĂůƚŚĐĂƌĞĚĞůŝǀĞƌǇƐǇƐƚĞŵƐƚŚĂƚǁĞƌĞĐŽŶĮŐƵƌĞĚƉƌŝŵĂƌŝůǇĨŽƌƉƌŽǀŝĚŝŶŐ
ŝŶƉĂƟĞŶƚĐĂƌĞŚĂǀĞŚĂĚƚŽĞǆƚĞŶĚƚŚĞŝƌŽƉĞƌĂƟŽŶƐŝŶƚŽĂŵďƵůĂƚŽƌǇĐĂƌĞ͖ĂŶĚƚŚĞǇŚĂǀĞŚĂĚƚŽ
ƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚŚŽǁďĞƐƚƚŽŝŶƚĞƌĂĐƚǁŝƚŚĂůůƚŚĞŽƚŚĞƌƐĞƌǀŝĐĞƐĂŶĚŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐŝŶĂĐŽŵŵƵŶŝƚǇƚŚĂƚ
ŵŝŐŚƚďĞŵĂƌƐŚĂůĞĚƚŽďĞŶĞĮƚƚŚĞŝƌƉĂƟĞŶƚƐ͘dŚŝƐŝƐĂŶŽŶŐŽŝŶŐƉƌŽĐĞƐƐŝŶƚŚĞhŶŝƚĞĚ^ƚĂƚĞƐĂŶĚ
ƐĞǀĞƌĂůŽƚŚĞƌĐŽƵŶƚƌŝĞƐ͘
 KŶĞŽďũĞĐƟǀĞŽĨh^ŚĞĂůƚŚƌĞĨŽƌŵǁĂƐƚŽĐŚĂŶŐĞƚŚĞh^ŚĞĂůƚŚĐĂƌĞĚĞůŝǀĞƌǇƐǇƐƚĞŵ
ƐŽƚŚĂƚŝƚĐŽƵůĚďĞĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞĨŽƌƚŚĞƋƵĂůŝƚǇŽĨĐĂƌĞƉƌŽǀŝĚĞĚƚŽĚĞĮŶĞĚƉŽƉƵůĂƟŽŶƐĂŶĚ
ƵƐĞƌĞƐŽƵƌĐĞƐŵŽƌĞĞĸĐŝĞŶƚůǇ͘ dŚĞWĂƟĞŶƚWƌŽƚĞĐƟŽŶĂŶĚīŽƌĚĂďůĞĂƌĞĐƚŽĨϮϬϭϬ;ƚŚĞ
ŚĞĂůƚŚƌĞĨŽƌŵĂĐƚͿŝƐůĞĂĚŝŶŐƚŽŝŶŶŽǀĂƟŽŶƐŝŶŚĞĂůƚŚĐĂƌĞĚĞůŝǀĞƌǇƐƵĐŚĂƐĐĐŽƵŶƚĂďůĞĂƌĞ
KƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ;KƐͿĂŶĚŵĞĚŝĐĂůŚŽŵĞƐ;WWϮϬϭϬͿ͘DĞĚŝĐĂůŚŽŵĞƐĂƌĞĞŶŚĂŶĐĞĚƉƌŝŵĂƌǇ
ĐĂƌĞƉƌĂĐƟĐĞƐƚŚĂƚĂƌĞĞǆƉĞĐƚĞĚƚŽŝŶǀŽůǀĞƚĞĂŵƐŽĨƉŚǇƐŝĐŝĂŶƐ͕ŶƵƌƐĞƐ͕ĂŶĚƉŽƐƐŝďůǇŽƚŚĞƌƐ͕ĂŶĚ
ĂƐƐƵŵĞƌĞƐƉŽŶƐŝďŝůŝƚǇĨŽƌĐŽŽƌĚŝŶĂƟŶŐĐĂƌĞĨŽƌƚŚĞƉŽƉƵůĂƟŽŶƚŚĞǇƐĞƌǀĞ͘KƐĂƌĞŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ
ƚŚĂƚĂƐƐƵŵĞƌĞƐƉŽŶƐŝďŝůŝƚǇĨŽƌĂƉŽƉƵůĂƟŽŶĂŶĚĞŶĂďůĞƚŚĞƉƌŽǀŝĚĞƌƐͶƉŚǇƐŝĐŝĂŶƉƌĂĐƟĐĞƐĂŶĚ
ŚŽƐƉŝƚĂůƐͶƚŽŵĞĞƚƋƵĂůŝƚǇƐƚĂŶĚĂƌĚƐĂŶĚĐŽƐƚƚĂƌŐĞƚƐ͘dŚĞƐĞĚĞůŝǀĞƌǇƐǇƐƚĞŵŝŶŶŽǀĂƟŽŶƐĂƌĞ
ďĞŝŶŐĂĐĐŽŵƉĂŶŝĞĚďǇŶĞǁƉĂǇŵĞŶƚŵĞƚŚŽĚƐĚĞƐŝŐŶĞĚƚŽƉƌŽǀŝĚĞŝŶĐĞŶƟǀĞƐĨŽƌĂĐŚŝĞǀŝŶŐďĞƩĞƌ
ŽƵƚĐŽŵĞƐĂŶĚƉƌŽǀŝĚŝŶŐĐĂƌĞŵŽƌĞĞĸĐŝĞŶƚůǇ͘
	   dŽŚĂŶĚůĞƚŚĞŶĞĞĚƐŽĨƚŚĞƉŽƉƵůĂƟŽŶĨŽƌŵŽƌĞĞīĞĐƟǀĞ͕ďĞƩĞƌͲĐŽŽƌĚŝŶĂƚĞĚ͕ĞĸĐŝĞŶƚĐĂƌĞ͕
ƚŚĞŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐŶĞĞĚƚŽĂĚĂƉƚĂŶĚĐŚĂŶŐĞĨƌŽŵƚŚĞŝƌƚƌĂĚŝƟŽŶĂůƌŽůĞƐ͕ĂŶĚ͕ŽĨĐŽƵƌƐĞ͕
ƚŚĞĞĚƵĐĂƟŽŶŽĨŚĞĂůƚŚĐĂƌĞƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐĂůƐŽŶĞĞĚƐƚŽĂĚĂƉƚĂŶĚĐŚĂŶŐĞ͘/ŶƚŚĞƉĂƐƚ͕ŚĞĂůƚŚ
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐĞĚƵĐĂƟŽŶŽĐĐƵƌƌĞĚĞŶƟƌĞůǇŝŶƐŝůŽƐ͕ĂŶĚƉĂƌƟĐƵůĂƌůǇŝŶŵĞĚŝĐŝŶĞĂŶĚŶƵƌƐŝŶŐ͕
ĐƵƌƌŝĐƵůĂĨŽĐƵƐĞĚƉƌŝŵĂƌŝůǇŽŶƚŚĞĐĂƌĞŽĨŚŽƐƉŝƚĂůŝǌĞĚƉĂƟĞŶƚƐ͘/ƚŝƐŶŽǁƵŶĚĞƌƐƚŽŽĚƚŚĂƚŵŽƌĞ
ĞĚƵĐĂƟŽŶŝŶĂŵďƵůĂƚŽƌǇƐĞƫŶŐƐŝƐĞƐƐĞŶƟĂůƚŽŵĞĞƚƉŽƉƵůĂƟŽŶŶĞĞĚƐĂŶĚƚŚĂƚĐĂƌĞďŽƚŚ
ŝŶĂŵďƵůĂƚŽƌǇĂŶĚŝŶƉĂƟĞŶƚƐĞƫŶŐƐŝƐŽŌĞŶƉƌŽǀŝĚĞĚďǇƚĞĂŵƐŽĨƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐŝŶŵƵůƟƉůĞ
ĚŝƐĐŝƉůŝŶĞƐĂŶĚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐ͘
 dŚĞƐĞĐŚĂŶŐĞƐƉŽƐĞƐŝŐŶŝĮĐĂŶƚĐŚĂůůĞŶŐĞƐ͕ƐƵĐŚĂƐƚŚĞůŽŐŝƐƟĐƐŽĨǁŽƌŬŝŶŐŝŶƐĞƫŶŐƐƚŚĂƚ
ŚĂǀĞďĞĞŶƐĞƚƵƉĞǆĐůƵƐŝǀĞůǇĨŽƌĚĞůŝǀĞƌŝŶŐĐĂƌĞ͕ŶŽƚƚĞĂĐŚŝŶŐ͕ĂŶĚƚŚĞĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚŽĨĨĂĐƵůƚǇ
ĐĂƉĂďůĞŽĨƚĞĂĐŚŝŶŐĞīĞĐƟǀĞůǇĂďŽƵƚďŽƚŚƚŚĞĐŽŶƚĞŶƚĂŶĚƚŚĞŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶŽĨĐĂƌĞŝŶĂŵďƵůĂƚŽƌǇ
ƐĞƫŶŐƐ͘^ŝŵŝůĂƌůǇ͕ ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚŽĨƚĞĂŵƐƌĞƋƵŝƌĞƐŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶ͕ǁŚŝĐŚƚŚĞtŽƌůĚ
,ĞĂůƚŚKƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶŚĂƐĚĞĮŶĞĚĂƐŽĐĐƵƌƌŝŶŐ͞ǁŚĞŶƐƚƵĚĞŶƚƐĨƌŽŵƚǁŽŽƌŵŽƌĞƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐůĞĂƌŶ
	  Transforming	  the	  Global	  Health	  Workforce	  /	  DeLuca	  and	  Soucat	  /	  147
ĂďŽƵƚ͕ĨƌŽŵĂŶĚǁŝƚŚĞĂĐŚŽƚŚĞƌƚŽĞŶĂďůĞĞīĞĐƟǀĞĐŽůůĂďŽƌĂƟŽŶĂŶĚŝŵƉƌŽǀĞŚĞĂůƚŚŽƵƚĐŽŵĞƐ͟
;t,KϮϬϭϬͿ͘ůƚŚŽƵŐŚƚŚĞŝĚĞĂŽĨŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶŝƐŶŽƚŶĞǁ͕ŝƚŝƐŶŽǁďĞŐŝŶŶŝŶŐƚŽ
ďĞŝŵƉůĞŵĞŶƚĞĚĂŶĚŶĞĞĚƐƚŽďĞĐŽŵĞĂƌŽƵƟŶĞƉĂƌƚŽĨƚŚĞĞĚƵĐĂƟŽŶŽĨĂůůŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐ͘
ŐĂŝŶ͕ƚŚĞƌĞĂƌĞƐĞǀĞƌĂůŝƐƐƵĞƐƚŚĂƚŵƵƐƚďĞĂĚĚƌĞƐƐĞĚ͕ŝŶĐůƵĚŝŶŐƚŚĞĨĂĐƚƚŚĂƚĞǀĞŶŝŶŽŶĞ
ĐŝƚǇŽƌƌĞŐŝŽŶ͕ŶŽƚĂůůƚŚĞƐĐŚŽŽůƐƚŚĂƚƉƌĞƉĂƌĞƉĞƌƐŽŶƐŝŶĚŝīĞƌĞŶƚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐ͕ĨŽƌĞǆĂŵƉůĞ͕
ŵĞĚŝĐŝŶĞ͕ŶƵƌƐŝŶŐ͕ĂŶĚƉŚĂƌŵĂĐǇ͕ ĂƌĞĐŽͲůŽĐĂƚĞĚ͘ŶĚĞǀĞŶǁŚĞŶƚŚĞƐĐŚŽŽůƐĂƌĞĂůůƉĂƌƚŽĨƚŚĞ
ƐĂŵĞƵŶŝǀĞƌƐŝƚǇ͕ ƚŚĞǇŵĂǇŚĂǀĞǀĞƌǇĚŝīĞƌĞŶƚƐŝǌĞƐŽĨƐƚƵĚĞŶƚďŽĚŝĞƐĂŶĚĚŝīĞƌĞŶƚƐĐŚĞĚƵůĞƐ͘/Ŷ
ĂĚĚŝƟŽŶ͕ƚŚĞĐŽŶƚĞŶƚŽĨŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶŝƐũƵƐƚĞŵĞƌŐŝŶŐ͘tĞĚŝƐĐƵƐƐƚŚŝƐĂƚŐƌĞĂƚĞƌ
ůĞŶŐƚŚŝŶƚŚĞĨŽůůŽǁŝŶŐƉĂŐĞƐĂŶĚƉƌŽǀŝĚĞƐŽŵĞĞǆĂŵƉůĞƐŽĨǁŽƌŬŝŶƚŚĞĂƌĞĂ͘
HOW 	   DO E S 	   T H E 	   MA C Y 	   F O UNDAT I O N 	   B R I N G 	   A B OU T 	   C H ANG E 	   TO	  
C R E AT E 	   A L I G NM EN T ?
ŶŽƚͲĨŽƌͲƉƌŽĮƚĨŽƵŶĚĂƟŽŶŚĂƐĂůŝŵŝƚĞĚĂƌŵĂŵĞŶƚĂƌŝƵŵĂǀĂŝůĂďůĞƚŽďƌŝŶŐĂďŽƵƚĐŚĂŶŐĞ͘/Ŷ
ĂůŵŽƐƚĂůůŝŶƐƚĂŶĐĞƐ͕ƚŚĞƌĞƐŽƵƌĐĞƐŶĞĐĞƐƐĂƌǇƚŽĞīĞĐƚƐŽĐŝĞƚĂůĐŚĂŶŐĞŝŶĂŶǇŐŝǀĞŶĂƌĞĂĨĂƌ
ĞǆĐĞĞĚƚŚĞƌĞƐŽƵƌĐĞƐŽĨƚŚĞĨŽƵŶĚĂƟŽŶ͘dŚĞĨŽƵŶĚĂƟŽŶ͕ƚŚĞƌĞĨŽƌĞ͕ŶĞĞĚƐƚŽĂĐƚĂƐĂĐĂƚĂůǇƐƚƚŽ
ƉƌŽŵŽƚĞĐŚĂŶŐĞƐƚŚĂƚŽƚŚĞƌƐǁŝůůĂĚŽƉƚƵƐŝŶŐƌĞƐŽƵƌĐĞƐďĞǇŽŶĚƚŚŽƐĞŽĨƚŚĞĨŽƵŶĚĂƟŽŶ͘/ƚĂůƐŽ
ŶĞĞĚƐƚŽůĞǀĞƌĂŐĞŝƚƐƌĞƐŽƵƌĐĞƐďǇĐŚŽŽƐŝŶŐǁŝƐĞůǇĂŶĚĮŶĚŝŶŐƉĂƌƚŶĞƌƐĨŽƌŝƚƐŝŶŝƟĂƟǀĞƐ͘dŚĞ
ƚƌĂĚŝƟŽŶĂůǁĂǇƚŚĂƚŵŽƐƚŶŽŶͲŽƉĞƌĂƟŶŐĨŽƵŶĚĂƟŽŶƐĚŽƚŚŝƐŝƐƚŚƌŽƵŐŚŐƌĂŶƚͲŐŝǀŝŶŐƉƌŽŐƌĂŵƐ͘dŚĞ
DĂĐǇ&ŽƵŶĚĂƟŽŶŚĂƐƚǁŽŐƌĂŶƚͲŐŝǀŝŶŐƉƌŽŐƌĂŵƐ͘WƌĞƐŝĚĞŶƟĂů'ƌĂŶƚƐ;ƵƉƚŽΨϯϱ͕ϬϬϬͿĂƌĞŐŝǀĞŶ
ƚŚƌŽƵŐŚŽƵƚƚŚĞǇĞĂƌ͘ dŚĞǇŽŌĞŶĨƵŶĚĂĨŽĐƵƐĞĚĞǀĞŶƚŽƌĂĐƟǀŝƚǇǁŝƚŚĂĮŶŝƚĞŚŽƌŝǌŽŶͶŐĞŶĞƌĂůůǇ
ůĞƐƐƚŚĂŶĂǇĞĂƌ͘ ^ŽŵĞƟŵĞƐƚŚĞǁŽƌŬĨƵŶĚĞĚďǇƚŚĞƐĞWƌĞƐŝĚĞŶƟĂů'ƌĂŶƚƐǁŝůůďĞƚŚĞďĂƐŝƐĨŽƌĂ
ůĂƌŐĞƌƉƌŽƉŽƐĂů͘ůůůĂƌŐĞƌŐƌĂŶƚƐĂƌĞĂƉƉƌŽǀĞĚďǇƚŚĞDĂĐǇďŽĂƌĚŽĨĚŝƌĞĐƚŽƌƐ͕ǁŚŝĐŚŵĞĞƚƐƚŚƌĞĞ
ƟŵĞƐĂǇĞĂƌ͘ dŚĞƐĞŐƌĂŶƚƐĂƌĞƵƐƵĂůůǇŵƵůƟǇĞĂƌĂŶĚŝŶǀŽůǀĞĂĐƵƌƌŝĐƵůƵŵŽƌĨĂĐƵůƚǇŝŶƚĞƌǀĞŶƟŽŶ
ǁŝƚŚĂƐƐĞƐƐŵĞŶƚĂŶĚĚŝƐƐĞŵŝŶĂƟŽŶ͘DĂŶǇŽĨƚŚĞƐĞĂƌĞŵƵůƟĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌǇŽƌŵƵůƟͲŝŶƐƟƚƵƟŽŶĂů͘tĞ
ŚĂǀĞŝŶƚĞŶƟŽŶĂůůǇďĞŐƵŶƚŽĐůƵƐƚĞƌŐƌĂŶƚƐŝŶƐĞůĞĐƚĞĚĂƌĞĂƐ;ƐĞĞŶĞǆƚƐĞĐƟŽŶŽŶƐƚƌĂƚĞŐŝĐĨŽĐƵƐͿŝŶ
ŽƌĚĞƌƚŽŚĂǀĞŐƌĞĂƚĞƌŝŵƉĂĐƚŝŶƚŚĞĐŚĂŶŐĞƉƌŽĐĞƐƐĂŶĚƚŽĨŽƐƚĞƌŵŽƌĞůĞĂƌŶŝŶŐĂŶĚĐŽůůĂďŽƌĂƟŽŶ
ĂŵŽŶŐŽƵƌŐƌĂŶƚĞĞƐ͘
 /ŶĂĚĚŝƟŽŶ͕ƚŚĞDĂĐǇ&ŽƵŶĚĂƟŽŶŚĂƐĂůŽŶŐŚŝƐƚŽƌǇŽĨƐƵĐĐĞƐƐĨƵůůǇĐŽŶǀĞŶŝŶŐŐƌŽƵƉƐƚŽ
ŝŶŇƵĞŶĐĞƚŚŽƵŐŚƚĂŶĚƉŽůŝĐǇŝŶĂŐŝǀĞŶĮĞůĚ͘dŽďĞƐƵĐĐĞƐƐĨƵůŝŶƚŚŝƐĐŽŶǀĞŶŝŶŐĨƵŶĐƟŽŶ͕ƚŚĞ
ƐĞůĞĐƟŽŶƐŽĨƚŽƉŝĐƐĂŶĚƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚƐĂƌĞĐƌƵĐŝĂů͘dŚĞƚŽƉŝĐŵƵƐƚďĞǁĞůůĞŶŽƵŐŚĚĞǀĞůŽƉĞĚƚŚĂƚ
ƚŚĞƌĞŝƐĂďŽĚǇŽĨĞŵƉŝƌŝĐĂůĚĂƚĂƚŽďĞƌĞǀŝĞǁĞĚ͕ĂŶĚƚŚĞŵĞĞƟŶŐŵƵƐƚŽĐĐƵƌĂƚĂũƵŶĐƚƵƌĞǁŚĞƌĞ
ƚŚĞƌĞĂƌĞŝŵƉŽƌƚĂŶƚƋƵĞƐƟŽŶƐƚŽďĞƉŽƐĞĚĂďŽƵƚƚŚĞĚŝƌĞĐƟŽŶƚŽďĞƚĂŬĞŶ͘dŚĞƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚƐŵƵƐƚ
ďĞƌĞĐŽŐŶŝǌĞĚƚŚŽƵŐŚƚůĞĂĚĞƌƐĨƌŽŵŵƵůƟƉůĞĚŝƐĐŝƉůŝŶĞƐǁŚŽĂƌĞŬŶŽǁŶƚŽďĞĨĂŝƌͲŵŝŶĚĞĚĂŶĚ
ŽƉĞŶĂŶĚŶŽƚƉĂƌƟƐĂŶĂĚǀŽĐĂƚĞƐĨŽƌĂƉĂƌƟĐƵůĂƌƉŽŝŶƚŽĨǀŝĞǁ͘dŚĞƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚƐĂƌĞĂůƐŽĐŚŽƐĞŶ
ĨŽƌƚŚĞŝƌŝŶĚŝǀŝĚƵĂůĞǆƉĞƌƟƐĞĂŶĚŶŽƚĂƐƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂƟǀĞƐŽĨĂŶŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶŽƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůŐƌŽƵƉ͘
ϭϰϴͬdŚŝďĂƵůƚĂŶĚ^ĐŚŽĞŶďĂƵŵ
/ŶŵŽƐƚŝŶƐƚĂŶĐĞƐ͕ƉĂƉĞƌƐĂƌĞĐŽŵŵŝƐƐŝŽŶĞĚƉƌŝŽƌƚŽƚŚĞŵĞĞƟŶŐƚŽƐƵƉƉůĞŵĞŶƚƚŚĞĞǆŝƐƟŶŐ
ůŝƚĞƌĂƚƵƌĞ͘dŚĞĐŽŶĨĞƌĞĞƐƚŚĞŶƉĂƌƟĐŝƉĂƚĞŝŶŽƉĞŶ͕ƐƚƌƵĐƚƵƌĞĚĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶƐůĞĂĚŝŶŐƚŽĐŽŶĐůƵƐŝŽŶƐ
ĂŶĚĐŽŶƐĞŶƐƵƐƌĞĐŽŵŵĞŶĚĂƟŽŶƐďǇƚŚĞĞŶĚŽĨƚŚĞĐŽŶĨĞƌĞŶĐĞ͘
 ZĞĐĞŶƚĞǆĂŵƉůĞƐŽĨƐƵĐĐĞƐƐĨƵůDĂĐǇĐŽŶĨĞƌĞŶĐĞƐŽŶƚŚĞďƌŽĂĚƚŚĞŵĞŽĨĂůŝŐŶŝŶŐŚĞĂůƚŚ
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶǁŝƚŚĐŽŶƚĞŵƉŽƌĂƌǇŶĞĞĚƐŚĂǀĞĨŽĐƵƐĞĚŽŶƚŚĞŵĞĚŝĐĂůĞĚƵĐĂƟŽŶ
ŵŝƐƐŝŽŶĂƚĂƟŵĞŽĨŵĞĚŝĐĂůƐĐŚŽŽůĞǆƉĂŶƐŝŽŶ;,ĂŐĞƌĂŶĚZƵƐƐĞůůϮϬϬϴͿ͕ƉƌŝŵĂƌǇĐĂƌĞĞĚƵĐĂƟŽŶ
ĂŶĚƚƌĂŝŶŝŶŐ;ƌŽŶĞŶǁĞƩĂŶĚǌĂƵϮϬϭϬͿ͕ĂŶĚŐƌĂĚƵĂƚĞŵĞĚŝĐĂůĞĚƵĐĂƟŽŶĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ
;:ŽŚŶƐϮϬϭϬ͖tĞŝŶƐƚĞŝŶϮϬϭϭͿ͘/ŶĞĂĐŚŽĨƚŚĞƐĞŝŶƐƚĂŶĐĞƐ͕ĐŽŶĨĞƌĞŶĐĞƌĞĐŽŵŵĞŶĚĂƟŽŶƐŚĂǀĞ
ŝŶŇƵĞŶĐĞĚƐƵďƐĞƋƵĞŶƚĂĐƟŽŶƐŽĨĂĐĂĚĞŵŝĐŝŶƐƟƚƵƟŽŶƐ͕ƌĞŐƵůĂƚŽƌǇďŽĚŝĞƐ͕ĂŶĚĨƵŶĚĞƌƐ͘dŚĞDĂĐǇ
&ŽƵŶĚĂƟŽŶŚĂƐƉůĂǇĞĚĂŶĂĐƟǀĞƌŽůĞŝŶĚŝƐƐĞŵŝŶĂƟŶŐƚŚĞĐŽŶĐůƵƐŝŽŶƐĂŶĚƌĞĐŽŵŵĞŶĚĂƟŽŶƐ
ĂŶĚ͕ǁŚĞƌĞĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚĞ͕ĨƵŶĚŝŶŐĨŽůůŽǁͲƵƉĂĐƟŽŶƐ͘^ŽŵĞŽĨƚŚĞƌĞĐŽŵŵĞŶĚĂƟŽŶƐĨƌŽŵƚŚĞƐĞ
ĐŽŶĨĞƌĞŶĐĞƐĂƌĞŚŝŐŚůŝŐŚƚĞĚŝŶƚŚĞĨŽůůŽǁŝŶŐƐĞĐƟŽŶƐ͘
 /ŶĂĚĚŝƟŽŶƚŽŐƌĂŶƚŐŝǀŝŶŐĂŶĚĐŽŶǀĞŶŝŶŐ͕ĨŽƵŶĚĂƟŽŶƐĐĂŶƉůĂǇĂŶŝŵƉŽƌƚĂŶƚƌŽůĞŝŶƚŚĞ
ĐĂƌĞĞƌĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚŽĨƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐŝŶƚŚĞŝƌĂƌĞĂƐŽĨŝŶƚĞƌĞƐƚ͘WĂƌƟĐŝƉĂƟŽŶŝŶĨŽƵŶĚĂƟŽŶͲ
ƐƉŽŶƐŽƌĞĚĂĐƟǀŝƟĞƐŝƐŽŶĞĨŽƌŵŽĨĐĂƌĞĞƌĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ͕ĂŶĚĐƌĞĂƟŶŐŶĞƚǁŽƌŬƐŽĨŚĞĂůƚŚ
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƚŽƌƐŝŶĂƌĞĂƐŽĨŵƵƚƵĂůŝŶƚĞƌĞƐƚŝƐĂŶŝŵƉŽƌƚĂŶƚĨƵŶĐƟŽŶŽĨƚŚĞDĂĐǇ
&ŽƵŶĚĂƟŽŶ͘DĂŶǇŽĨƚŚĞŐƌĂŶƚͲƐƵƉƉŽƌƚĞĚĂĐƟǀŝƟĞƐŝŶĐůƵĚĞĂĨĂĐƵůƚǇĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚĐŽŵƉŽŶĞŶƚ͘/Ŷ
ƚŚŝƐǁĂǇƚŚĞŶƵŵďĞƌŽĨĨĂĐƵůƚǇŶĂƟŽŶǁŝĚĞǁŝƚŚĂŐŝǀĞŶƐĞƚŽĨƐŬŝůůƐĂŶĚŬŶŽǁůĞĚŐĞŝƐĞŶŚĂŶĐĞĚ͘
/ŶĂĚĚŝƟŽŶ͕ĨŽƵŶĚĂƟŽŶƐŵĂǇĞƐƚĂďůŝƐŚƐƉĞĐŝĮĐƉƌŽŐƌĂŵƐƚŽŵĞŶƚŽƌĂŶĚƉƌŽŵŽƚĞƚŚĞĐĂƌĞĞƌƐ
ŽĨůĞĂĚĞƌƐĂŶĚŝŶŶŽǀĂƚŽƌƐŝŶƚŚĞŝƌĮĞůĚŽĨŝŶƚĞƌĞƐƚ;ǁŚĂƚƐŽŵĞŚĂǀĞĐĂůůĞĚ͞ŚƵŵĂŶĐĂƉŝƚĂů
ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ͟Ϳ͘/ŶƚŚŝƐǀĞŝŶ͕ǁĞŚĂǀĞĐƌĞĂƚĞĚƚŚĞDĂĐǇ&ĂĐƵůƚǇ^ĐŚŽůĂƌƐƉƌŽŐƌĂŵ͕ĚĞƐĐƌŝďĞĚůĂƚĞƌ
ŝŶƚŚŝƐƉĂƉĞƌ͘
	   &ŝŶĂůůǇ͕ ĨŽƵŶĚĂƟŽŶƐŚĂǀĞŝŵƉĂĐƚƚŚƌŽƵŐŚƚŚĞƐƉĞĂŬŝŶŐ͕ǁƌŝƟŶŐ͕ĂŶĚĂĚǀŽĐĂƟŶŐĂĐƟǀŝƟĞƐŽĨ
ƚŚĞŝƌƐƚĂī͘dŽƚŚĂƚĞŶĚ͕ǁĞŚĂǀĞƉƌĞƐĞŶƚĞĚŽƵƌĂůŝŐŶŵĞŶƚƚŚĞŵĞƐŝŶŵĞĞƟŶŐƐĂŶĚƐƉĞĞĐŚĞƐĂƚ
ĂĐĂĚĞŵŝĐŵĞĚŝĐĂůĐĞŶƚĞƌƐ͕ŶĂƟŽŶĂůƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůŵĞĞƟŶŐƐ͕ĂŶĚƉŽůŝĐǇŵĞĞƟŶŐƐŝŶtĂƐŚŝŶŐƚŽŶ͕͘
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dŽďƌŝŶŐĂďŽƵƚŵĞĂŶŝŶŐĨƵůƐŽĐŝĞƚĂůĐŚĂŶŐĞƐ͕ĨŽƵŶĚĂƟŽŶƐŚĂǀĞƚŽĨŽĐƵƐƚŚĞŝƌĂĐƟǀŝƟĞƐŽŶĂŚĂŶĚĨƵů
ŽĨƐƚƌĂƚĞŐŝĐĂůůǇĐŚŽƐĞŶĂƌĞĂƐŽĨĐŽŶĐĞŶƚƌĂƟŽŶ͘'ŝǀĞŶƚŚĞDĂĐǇ&ŽƵŶĚĂƟŽŶ Ɛ͛ŽďũĞĐƟǀĞĂŶĚŝŶƚĞŶƐĞ
ŝŶƚĞƌĞƐƚŝŶĐƌĞĂƟŶŐďĞƩĞƌĂůŝŐŶŵĞŶƚŽĨĞĚƵĐĂƟŽŶǁŝƚŚŚĞĂůƚŚĐĂƌĞĚĞůŝǀĞƌǇ͕ ƚŚĞĨŽƵŶĚĂƟŽŶŚĂƐ
ďĞĞŶĨŽĐƵƐŝŶŐŽŶƚŚĞĨŽůůŽǁŝŶŐďƌŽĂĚĂƌĞĂƐ͗ĨŽƐƚĞƌŝŶŐŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶ͖ĐƌĞĂƟŶŐŶĞǁ
ĐŽŶƚĞŶƚĨŽƌďĞƩĞƌĂůŝŐŶĞĚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶ͖ƌĞĨŽƌŵŝŶŐƚŚĞŐƌĂĚƵĂƚĞĞĚƵĐĂƟŽŶŽĨƉŚǇƐŝĐŝĂŶƐ͖
ƉƌĞƉĂƌŝŶŐŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐƚŽƐĞƌǀĞƚŚĞƵŶĚĞƌƐĞƌǀĞĚ͖ĂŶĚĚĞǀĞůŽƉŝŶŐĂƐƚƌŽŶŐĐĂĚƌĞŽĨ
ĞĚƵĐĂƟŽŶĂůůĞĂĚĞƌƐĨŽƌƚŚĞĨƵƚƵƌĞ͘ĂĐŚŽĨƚŚĞƐĞĂƌĞĂƐŽĨƐƚƌĂƚĞŐŝĐĨŽĐƵƐŝƐďƌŝĞŇǇĚŝƐĐƵƐƐĞĚŝŶƚŚĞ
ƐƵďƐĞƋƵĞŶƚƐĞĐƟŽŶƐ͘
	  Transforming	  the	  Global	  Health	  WorkforceͬĞ>ƵĐĂĂŶĚ^ŽƵĐĂƚͬϭϰϵ
&ŽƐƚĞƌŝŶŐ/ŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĚƵĐĂƟŽŶ
ƐǁĞƌĞŇĞĐƚĞĚŽŶƚŚĞŶĞĞĚĨŽƌďĞƩĞƌĂůŝŐŶŝŶŐŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐĞĚƵĐĂƟŽŶǁŝƚŚĐŽŶƚĞŵƉŽƌĂƌǇ
ŶĞĞĚ͕ŽŶĞŽĨƚŚĞƉĂƌĂĚŽǆĞƐƚŚĂƚƐƚƌƵĐŬƵƐǁĂƐƚŚĂƚǁĞŚĂǀĞŐŽŽĚĞǀŝĚĞŶĐĞƚŚĂƚǁĞůůͲĨƵŶĐƟŽŶŝŶŐ
ƚĞĂŵƐůĞĂĚƚŽďĞƩĞƌŚĞĂůƚŚĐĂƌĞ͕ǇĞƚǁĞĐŽŶƟŶƵĞƚŽĞĚƵĐĂƚĞŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐƚŽƚĂůůǇ
ƐĞƉĂƌĂƚĞĨƌŽŵŽŶĞĂŶŽƚŚĞƌ͘ tĞŚĂǀĞĂƐŬĞĚǁŚǇŝƚƐŚŽƵůĚŶŽƚďĞƚŚĞŶŽƌŵƚŽŚĂǀĞƐŽŵĞƉĂƌƚŽĨ
ŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐ͛ĞĚƵĐĂƟŽŶŽǀĞƌůĂƉǁŝƚŚůĞĂƌŶĞƌƐĨƌŽŵŽƚŚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐ͘
 KǀĞƌƚŚĞƉĂƐƚƚŚƌĞĞǇĞĂƌƐǁĞŚĂǀĞŝŶǀŽůǀĞĚŵŽƌĞƚŚĂŶƚǁĞŶƚǇŝŶƐƟƚƵƟŽŶƐŶĂƟŽŶǁŝĚĞ
ŝŶŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶƚŚƌŽƵŐŚŐƌĂŶƚƐĂŶĚĐŽůůĂďŽƌĂƟǀĞƐĂŶĚĂŶĞǀĞŶůĂƌŐĞƌŶƵŵďĞƌ
ƚŚƌŽƵŐŚDĂĐǇͲƐƵƉƉŽƌƚĞĚĐŽŶĨĞƌĞŶĐĞƐ͘ůůŽĨŽƵƌŐƌĂŶƚͲĨƵŶĚĞĚŝŶŝƟĂƟǀĞƐŝŶǀŽůǀĞŵĞĚŝĐĂůƐĐŚŽŽůƐ
ĂŶĚŶƵƌƐŝŶŐƐĐŚŽŽůƐ͕ĂŶĚŝŶŵĂŶǇŝŶƐƚĂŶĐĞƐŽƚŚĞƌŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐĐŚŽŽůƐĂƌĞŝŶǀŽůǀĞĚ
;Ğ͘Ő͕͘ƉŚĂƌŵĂĐǇ͕ ƐŽĐŝĂůǁŽƌŬ͕ƉƵďůŝĐŚĞĂůƚŚ͕ĚĞŶƟƐƚƌǇͿ͘dŚĞĞĚƵĐĂƟŽŶĂůŝŶƚĞƌǀĞŶƟŽŶƐƌĞƉƌĞƐĞŶƚ
ĂƐƉĞĐƚƌƵŵŽĨĐŽŶƚĞŶƚĂŶĚƉĞĚĂŐŽŐǇ͕ ĂŶĚƚŚĞǇŽĐĐƵƌĂƚĚŝīĞƌĞŶƚƉŽŝŶƚƐĂůŽŶŐƚŚĞĞĚƵĐĂƟŽŶĂů
ƚƌĂũĞĐƚŽƌǇ͘ dŚĂƚŝƐƋƵŝƚĞĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚĞĂƐǁĞůĞĂƌŶƚŚĞŽƉƟŵĂůƟŵŝŶŐ͕ĚŽƐĞ͕ĂŶĚĐŽŶƚĞŶƚĨŽƌƚŚĞƐĞ
ŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞƐ͘^ŽŵĞŝŶǀŽůǀĞĞĂƌůǇĐůŝŶŝĐĂůĞŶĐŽƵŶƚĞƌƐŝŶŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƚĞĂŵƐ
;Ğ͘Ő͕͘sĂŶĚĞƌďŝůƚhŶŝǀĞƌƐŝƚǇĂŶĚ,ƵŶƚĞƌŽůůĞŐĞͬtĞŝůůŽƌŶĞůůDĞĚŝĐĂů^ĐŚŽŽůͿ͘^ŽŵĞĨŽĐƵƐŽŶ
ƚĞĂĐŚŝŶŐƋƵĂůŝƚǇĂŶĚƉĂƟĞŶƚƐĂĨĞƚǇŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůůǇ;Ğ͘Ő͕͘ƚŚĞ/ŶƐƟƚƵƟŽŶĂŶĚ,ĞĂůƚŚĐĂƌĞ
/ŵƉƌŽǀĞŵĞŶƚĐŽůůĂďŽƌĂƟǀĞ͕ĚĞƐĐƌŝďĞĚůĂƚĞƌŝŶƚŚĞĂƌƟĐůĞͿ͘KƚŚĞƌƐŝŶǀŽůǀĞĂƐŝŵƵůƚĂŶĞŽƵƐƉůĂŶ
ĨŽƌĨŽƵƌͲǇĞĂƌĐƵƌƌŝĐƵůƵŵƌĞĨŽƌŵĂƚŶƵƌƐŝŶŐĂŶĚŵĞĚŝĐĂůƐĐŚŽŽůƐŝŶƚŚĞƐĂŵĞƵŶŝǀĞƌƐŝƚǇ;Ğ͘Ő͕͘ĂƐĞ
tĞƐƚĞƌŶZĞƐĞƌǀĞhŶŝǀĞƌƐŝƚǇ͕ EĞǁzŽƌŬhŶŝǀĞƌƐŝƚǇ͕ ĂŶĚƚŚĞhŶŝǀĞƌƐŝƚǇŽĨsŝƌŐŝŶŝĂͿ͘ŶĚƐƟůůŽƚŚĞƌƐ
ĨŽĐƵƐŽŶŚŝŐŚͲĮĚĞůŝƚǇƐŝŵƵůĂƟŽŶĂƐĂƚŽŽůĨŽƌŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶ;Ğ͘Ő͕͘hŶŝǀĞƌƐŝƚǇŽĨ
tĂƐŚŝŶŐƚŽŶĂŶĚdĞǆĂƐtŽŵĞŶ Ɛ͛hŶŝǀĞƌƐŝƚǇͬĂǇůŽƌŽůůĞŐĞŽĨDĞĚŝĐŝŶĞͿ͘dŚŝƐŝƐďƵƚĂƉĂƌƟĂůůŝƐƚŽĨ
ƚŚĞŝŶŝƟĂƟǀĞƐďƵƚŐŝǀĞƐĂŇĂǀŽƌŽĨƚŚĞƌĂŶŐĞŽĨĞĚƵĐĂƟŽŶĂůŝŶƚĞƌǀĞŶƟŽŶƐ͘
 /ŶƉƌŝůϮϬϭϮƚŚĞDĂĐǇ&ŽƵŶĚĂƟŽŶŚĞůĚĂƚǁŽͲĚĂǇŵĞĞƟŶŐŽĨĂůůŽĨŝƚƐŐƌĂŶƚĞĞƐĂŶĚƉƌŝŽƌ
ĐŽŶĨĞƌĞŶĐĞƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚƐŝŶƚŚĞŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶĮĞůĚ;ƚǁĞŶƚǇƚĞĂŵƐĨƌŽŵƚǁĞŶƚǇͲĨŽƵƌ
ŝŶƐƟƚƵƟŽŶƐͿ͘dŚŝƐƉƌŽǀŝĚĞĚƚŚĞŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚǇƚŽƌĞǀŝĞǁƚŚĞƐŝŐŶŝĮĐĂŶƚƉƌŽŐƌĞƐƐƚŚĂƚŚĂƐďĞĞŶ
ŵĂĚĞŝŶŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶǁŝƚŚĂƉĂƌƟĐƵůĂƌĨŽĐƵƐŽŶŶƵƌƐŝŶŐĂŶĚŵĞĚŝĐĂůĞĚƵĐĂƟŽŶ͘/ƚ
ĂůƐŽŚĞůƉĞĚƚŽĚĞĮŶĞƚŚĞŶĞǆƚƐƚĞƉƐƚŚĂƚŶĞĞĚƚŽďĞƚĂŬĞŶƚŽĂĚǀĂŶĐĞƚŚĞĮĞůĚ;dŚŝďĂƵůƚϮϬϭϮͿ͘
dŚŽƵŐŚǁĞĂƌĞƐƟůůƌĞůĂƟǀĞůǇĞĂƌůǇŝŶƚŚŝƐŵĂũŽƌƉƌŽŐƌĂŵŝŶŝƟĂƟǀĞ͕ƐŽŵĞůĞƐƐŽŶƐĂďŽƵƚƐƵĐĐĞƐƐ
ĨĂĐƚŽƌƐŚĂǀĞĂůƌĞĂĚǇĞŵĞƌŐĞĚ͘dŚĞĮƌƐƚŝƐƚŚĂƚƚŚŝƐƌĞƋƵŝƌĞƐĐŽŵŵŝƩĞĚůĞĂĚĞƌƐŚŝƉĨƌŽŵƚŚĞƚŽƉŽĨ
ĞĂĐŚŽĨƚŚĞŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐŝŶǀŽůǀĞĚŝŶĂŶŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůŝŶŝƟĂƟǀĞ͘dŚĞƌĞĂƌĞŝŶŶƵŵĞƌĂďůĞ
ůŽŐŝƐƟĐĂůďĂƌƌŝĞƌƐƚŚĂƚĐĂŶƉƌĞǀĞŶƚŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶĨƌŽŵŚĂƉƉĞŶŝŶŐ͕ĂŶĚƚŚĞǇĐĂŶďĞ
ŽǀĞƌĐŽŵĞŽŶůǇŝĨƚŚĞůĞĂĚĞƌƐŚŝƉǁĂŶƚƐŝƚƚŽŚĂƉƉĞŶ͘^ĞĐŽŶĚ͕ŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶƐŚŽƵůĚ
ďĞƵŶĚĞƌƚĂŬĞŶŽŶůǇĂŌĞƌĞǆƚĞŶƐŝǀĞ͕ƚŚŽƵŐŚƞƵůƉůĂŶŶŝŶŐ͘dŚĞƐĞŵƵƐƚďĞƌŝŐŽƌŽƵƐĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞƐ
ǁŝƚŚĐůĞĂƌĞĚƵĐĂƟŽŶĂůŐŽĂůƐĂŶĚŵĞƚƌŝĐƐ͖ƚŚĞǇĂƌĞŶŽƚĐĂƐƵĂůƐŽĐŝĂůĞŶĐŽƵŶƚĞƌƐ͘dŚŝƌĚ͕ƚŚĞƐĞ
ĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞƐŵƵƐƚďĞƌĞƉĞĂƚĞĚƚŚƌŽƵŐŚŽƵƚƚŚĞĞĚƵĐĂƟŽŶĂůƚƌĂũĞĐƚŽƌǇŝĨƚŚĞǇĂƌĞƚŽŚĂǀĞĂůĂƐƟŶŐ
ŝŵƉĂĐƚ͘^ŝŶŐůĞĞŶĐŽƵŶƚĞƌƐǁŝůůŶŽƚďĞƐƵĸĐŝĞŶƚƚŽŽǀĞƌĐŽŵĞƚŚĞŚŝƐƚŽƌǇĂŶĚĞǆĂŵƉůĞƐŽĨƚŚĞ
ϭϱϬͬdŚŝďĂƵůƚĂŶĚ^ĐŚŽĞŶďĂƵŵ
ŵŽƌĞƐŝůŽĞĚĂƉƉƌŽĂĐŚ͖ĂĐŽŶƟŶƵƵŵŽĨŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞƐŵƵƐƚďĞĐĂƌĞĨƵůůǇƉůĂŶŶĞĚ͘
&ŽƵƌƚŚ͕ŶĞǁĞĚƵĐĂƟŽŶĂůƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐĐĂŶďĞƵƐĞĚƚŽƐƵƉƉŽƌƚŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůŐŽĂůƐ͘,ŝŐŚͲĮĚĞůŝƚǇ
ƐŝŵƵůĂƟŽŶĂŶĚŽŶůŝŶĞůĞĂƌŶŝŶŐĂƌĞǀĂůƵĂďůĞƐƵƉƉůĞŵĞŶƚƐƚŽĚŝƌĞĐƚƉĂƟĞŶƚĂŶĚĨĂĐƵůƚǇĞŶĐŽƵŶƚĞƌƐ
ĂŶĚĐĂŶďĞŚĞůƉĨƵůŝŶŽǀĞƌĐŽŵŝŶŐƐŽŵĞůŽŐŝƐƟĐĂůďĂƌƌŝĞƌƐ͘&ŝŶĂůůǇ͕ ĂƐƵƐƚĂŝŶĞĚŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂů
ĞĚƵĐĂƟŽŶĂůŝŶŝƟĂƟǀĞǁŝůůƌĞƋƵŝƌĞĂĐŽŵŵŝƚŵĞŶƚƚŽĨĂĐƵůƚǇĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ͘^ŝŶĐĞŵŽƐƚĨĂĐƵůƚǇŚĂǀĞ
ŶŽƚĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞĚŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶŝŶƚŚĞŝƌŽǁŶĞĚƵĐĂƟŽŶ͕ƚŚĞǇǁŝůůďĞƵŶĨĂŵŝůŝĂƌǁŝƚŚ
ƚŚĞƐĞƫŶŐ͕ĐŽŶƚĞŶƚ͕ĂŶĚĞǆƉĞĐƚĂƟŽŶƐŽĨůĞĂƌŶĞƌƐ͘
 dŚĞŽǀĞƌĂůůŝŶƚĞƌĞƐƚŝŶŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶŚĂƐďĞĞŶǀĞƌǇŐƌĂƟĨǇŝŶŐ͘dŚĞƌĞƐƉŽŶƐĞŽĨ
ƐƚƵĚĞŶƚƐĂŶĚĨĂĐƵůƚǇĂŶĚƚŚĞƉĂƌƟĐŝƉĂƟŶŐŝŶƐƟƚƵƟŽŶƐŚĂƐďĞĞŶŽǀĞƌǁŚĞůŵŝŶŐůǇƉŽƐŝƟǀĞ͕ĂŶĚƚŚĞ
ůŝƐƚŽĨŶĞǁŝŶƐƟƚƵƟŽŶƐƚŚĂƚǁĂŶƚƚŽŐĞƚŝŶǀŽůǀĞĚŐƌŽǁƐůŽŶŐĞƌ͘
ƌĞĂƟŶŐEĞǁŽŶƚĞŶƚŝŶWƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĚƵĐĂƟŽŶ͗YƵĂůŝƚǇ͕WĂƟĞŶƚ^ĂĨĞƚǇ͕dĞĂŵǁŽƌŬ
dŽǁĂƌĚƚŚĞĞŶĚŽĨƚŚĞƚǁĞŶƟĞƚŚĐĞŶƚƵƌǇ͕ ĂƩĞŶƟŽŶǁĂƐĨŽĐƵƐĞĚŽŶƚŚĞĨĂĐƚƚŚĂƚŚĞĂůƚŚƐǇƐƚĞŵƐ
ŝŶƚŚĞhŶŝƚĞĚ^ƚĂƚĞƐĂŶĚƚŚƌŽƵŐŚŽƵƚƚŚĞǁŽƌůĚĂƌĞŶŽƚĂƐƐĂĨĞĂƐƚŚĞǇƐŚŽƵůĚďĞŽƌĂƐƉĂƟĞŶƚƐ
ĞǆƉĞĐƚƚŚĞŵƚŽďĞ͘ƌƌŽƌƐŽĐĐƵƌǀĞƌǇĨƌĞƋƵĞŶƚůǇ͖ĂŶĚĂůƚŚŽƵŐŚŵŽƐƚĞƌƌŽƌƐĚŽŶŽƚƌĞƐƵůƚŝŶŚĂƌŵ
ƚŽƉĂƟĞŶƚƐ͕ƚŚĞĨƌĞƋƵĞŶĐǇŽĨŚĂƌŵ͕ŝŶĐůƵĚŝŶŐĂǀŽŝĚĂďůĞĚĞĂƚŚƐ͕ŝƐŚŝŐŚ;<ŽŚŶ͕ŽƌƌŝŐĂŶ͕ĂŶĚ
ŽŶĂůĚƐŽŶϮϬϬϬͿ͘/ƚǁŝůůƌĞƋƵŝƌĞŵĂŶǇĐŚĂŶŐĞƐƚŽĞŶƐƵƌĞƚŚĂƚŚĞĂůƚŚĐĂƌĞŝƐƐĂĨĞƌĨŽƌƉĂƟĞŶƚƐ
ŝŶƚŚĞƚǁĞŶƚǇͲĮƌƐƚĐĞŶƚƵƌǇ͕ ĂŶĚĞĚƵĐĂƟŽŶŵƵƐƚďĞĂůŝŐŶĞĚǁŝƚŚƉƌŽǀŝĚŝŶŐƐĂĨĞƌĐĂƌĞ͘dǁŽ
ŽƚŚĞƌĂƩƌŝďƵƚĞƐŽĨƋƵĂůŝƚǇŽĨĐĂƌĞĂƌĞĚĞůŝǀĞƌŝŶŐĞīĞĐƟǀĞĐĂƌĞĂŶĚĚĞůŝǀĞƌŝŶŐĐĂƌĞĞƋƵŝƚĂďůǇƚŽ
ĂůůƉŽƉƵůĂƟŽŶƐ͕ƉĂƌƟĐƵůĂƌůǇƵŶĚĞƌƐĞƌǀĞĚƉŽƉƵůĂƟŽŶƐ͘dŚĞƐĞĂƩƌŝďƵƚĞƐͶƐĂĨĞ͕ĞīĞĐƟǀĞ͕ĂŶĚ
ĞƋƵŝƚĂďůĞĐĂƌĞͶĂƌĞŽŌĞŶůŝŶŬĞĚ͘ĐĐŽƌĚŝŶŐůǇ͕ ƚŚĞDĂĐǇ&ŽƵŶĚĂƟŽŶŚĂƐŵĂĚĞŐƌĂŶƚƐƚŽƐĞǀĞƌĂů
ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐƚŽĚĞǀĞůŽƉĐŽƵƌƐĞƐĂŶĚƚŽŽůƐƚŚĂƚĂƌĞĚĞƐŝŐŶĞĚƚŽƐƵƉƉŽƌƚƐĂĨĞƌ͕ ŵŽƌĞĞīĞĐƟǀĞ͕ĂŶĚ
ŵŽƌĞĞƋƵŝƚĂďůĞĐĂƌĞďǇŝŶĚŝǀŝĚƵĂůƐĂŶĚƚĞĂŵƐ͘
 &ŽƌĞǆĂŵƉůĞ͕ĂŐƌĂŶƚƚŽƚŚĞDĂǇŽůŝŶŝĐŚĂƐĞŶĂďůĞĚŝƚƐƚĞĂŵƚŽĚĞǀĞůŽƉƐĞǀĞƌĂůĐŽƵƌƐĞƐ
ĂŶĚƚŽŽůƐ͘dŚĞƐĞŝŶĐůƵĚĞĂƐĞƌŝĞƐŽĨƐƵƐƚĂŝŶĂďůĞĂŶŶƵĂůƚǁŽͲĚĂǇƚƌĂŝŶͲƚŚĞͲƚƌĂŝŶĞƌǁŽƌŬƐŚŽƉƐ
ĨŽƌĞĚƵĐĂƚŽƌƐŽĨŵĞĚŝĐĂůƐƚƵĚĞŶƚƐ͕ƌĞƐŝĚĞŶƚƐ͕ĂŶĚĨĞůůŽǁƐ͖ĂůůŝĞĚŚĞĂůƚŚƐƚƵĚĞŶƚƐĂŶĚƐƚĂī͖ĂŶĚ
ƉƌĂĐƟĐŝŶŐƉŚǇƐŝĐŝĂŶƐ͘dŚĞDĂǇŽůŝŶŝĐŚĂƐĂůƐŽĚĞǀĞůŽƉĞĚĂƐĞƚŽĨĞůĞǀĞŶĐƵƌƌŝĐƵůĂƌŵŽĚƵůĞƐ
ĚĞƐŝŐŶĞĚƚŽĞƋƵŝƉƚŚŽƐĞǁŚŽƵƐĞƚŚĞŵǁŝƚŚƚŚĞƚŽŽůƐŶĞĞĚĞĚƚŽĐŽŶĚƵĐƚŽƌůĞĂĚƋƵĂůŝƚǇĂŶĚ
ƐĂĨĞƚǇŝŵƉƌŽǀĞŵĞŶƚƉƌŽũĞĐƚƐ͘DŽƐƚŵŽĚƵůĞƐŚĂǀĞďŽƚŚďĂƐŝĐĂŶĚĂĚǀĂŶĐĞĚƐĞĐƟŽŶƐĂŶĚ
ĂƐƐŽĐŝĂƚĞĚƉƌĞͲĂŶĚƉŽƐƚͲƚĞƐƚƐ͘dŚĞŵŽĚƵůĞƐĂƌĞĚĞƐŝŐŶĞĚƚŽďĞǁĞďͲďĂƐĞĚ͘&ŝŶĂůůǇ͕ ƚŚĞDĂǇŽ
ůŝŶŝĐŚĂƐĚĞǀĞůŽƉĞĚƐƉĞĐŝĮĐĂƟŽŶƐĨŽƌĂƐĞƚŽĨĞŝŐŚƚƐƚĂƟŽŶƐĨŽƌKďũĞĐƟǀĞ^ƚƌƵĐƚƵƌĞĚůŝŶŝĐĂů
ǆĂŵŝŶĂƟŽŶƐ;K^ƐͿƵƐŝŶŐƐƚĂŶĚĂƌĚŝǌĞĚƉĂƟĞŶƚƐƚŽĂƐƐĞƐƐůĞĂƌŶĞƌƐ͛ŬŶŽǁůĞĚŐĞŽĨƋƵĂůŝƚǇ
ŝŵƉƌŽǀĞŵĞŶƚĂŶĚƐĂĨĞƚǇŬŶŽǁůĞĚŐĞ͕ƐŬŝůůƐ͕ĂŶĚĂƫƚƵĚĞƐ͘ŐĂŝŶ͕ƚŚĞƐĞĂƌĞĚĞƐŝŐŶĞĚĨŽƌǁĞďͲ	  
ďĂƐĞĚĚŝƐƐĞŵŝŶĂƟŽŶ͘
 ŶŽƚŚĞƌŐƌĂŶƚͶƚŽƚŚĞ/ŶƐƟƚƵƚĞĨŽƌ,ĞĂůƚŚĐĂƌĞ/ŵƉƌŽǀĞŵĞŶƚ Ɛ͛;/,/ͿKƉĞŶ^ĐŚŽŽůĨŽƌ,ĞĂůƚŚ
WƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐͶŚĂĚƚŚĞŽďũĞĐƟǀĞŽĨĚĞŵŽŶƐƚƌĂƟŶŐƚŚĂƚh^ŵĞĚŝĐĂůĂŶĚŶƵƌƐŝŶŐƐĐŚŽŽůƐĐŽƵůĚ
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ǁŽƌŬƚŽŐĞƚŚĞƌƚŽŝŶƚĞŐƌĂƚĞŚĞĂůƚŚĐĂƌĞŝŵƉƌŽǀĞŵĞŶƚĂŶĚƉĂƟĞŶƚƐĂĨĞƚǇŝŶƚŽĞǆŝƐƟŶŐƌĞƋƵŝƌĞĚ
ĐƵƌƌŝĐƵůĂŽĨƚŚĞƐĞƐĐŚŽŽůƐ͘^ŝǆƵŶŝǀĞƌƐŝƟĞƐǁĞƌĞĐŚŽƐĞŶďǇ/,/ƚŽƉĂƌƟĐŝƉĂƚĞ͗ĂƐĞtĞƐƚĞƌŶ
ZĞƐĞƌǀĞhŶŝǀĞƌƐŝƚǇ͕ :ŽŚŶƐ,ŽƉŬŝŶƐhŶŝǀĞƌƐŝƚǇ͕ WĞŶŶƐǇůǀĂŶŝĂ^ƚĂƚĞhŶŝǀĞƌƐŝƚǇ͕ hŶŝǀĞƌƐŝƚǇŽĨ
ŽůŽƌĂĚŽʹĞŶǀĞƌ͕ hŶŝǀĞƌƐŝƚǇŽĨDŝƐƐŽƵƌŝ͕ĂŶĚƚŚĞhŶŝǀĞƌƐŝƚǇŽĨdĞǆĂƐ,ĞĂůƚŚ^ĐŝĞŶĐĞĞŶƚĞƌĂƚ^ĂŶ
ŶƚŽŶŝŽ͘ůƚŚŽƵŐŚĞĂĐŚƵŶŝǀĞƌƐŝƚǇĚĞǀĞůŽƉĞĚŝƚƐŽǁŶĞĚƵĐĂƟŽŶĂůŐŽĂůƐ͕ǁŚŝĐŚĚĞƚĞƌŵŝŶĞĚƚŚĞ
ůĞǀĞůŽĨůĞĂƌŶĞƌƐ͕ĐƌŽƐƐͲŝŶƐƟƚƵƟŽŶĂůĨĂĐƵůƚǇĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚǁŽƌŬƐŚŽƉƐĂŶĚĨƌĞƋƵĞŶƚĐŽŶĨĞƌĞŶĐĞĐĂůůƐ
ĨĂĐŝůŝƚĂƚĞĚƐŚĂƌŝŶŐŽĨĞĚƵĐĂƟŽŶĂůĂŶĚĞǀĂůƵĂƟŽŶƉůĂŶƐĂĐƌŽƐƐƚŚĞƵŶŝǀĞƌƐŝƟĞƐ͘DŽƐƚ;ϴϳƉĞƌĐĞŶƚͿ
ŽĨƚŚĞƌĞƐƵůƟŶŐĞĚƵĐĂƟŽŶĂůĞŶĐŽƵŶƚĞƌƐǁĞƌĞŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂů͕ǁŚŝĐŚƵŶĚŽƵďƚĞĚůǇƌĞŇĞĐƚƐ
ĂŶƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚŝŶŐƚŚĂƚŝƚǁŝůůƚĂŬĞŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƚĞĂŵǁŽƌŬƚŽĂĐŚŝĞǀĞďĞƩĞƌ͕ ƐĂĨĞƌĐĂƌĞĨŽƌ
ƉĂƟĞŶƚƐ͘/ŶĞǀĞƌǇƐĐŚŽŽů͕ƚŚĞƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞŽĨƚŚĞƐƚƵĚĞŶƚƐǁĂƐĂƐƐĞƐƐĞĚĂŶĚƐƚƵĚĞŶƚƐƌĞĐĞŝǀĞĚ
ƚŚŝƐĨĞĞĚďĂĐŬ͘ƐĂƌĞƐƵůƚŽĨƚŚĞƐĞƉŝůŽƚĂĐƟǀŝƟĞƐ͕/,/ŚĂƐĚĞǀĞůŽƉĞĚĐŚĂŶŐĞĐŽŶĐĞƉƚƐĂŶĚŵŽĚĞůƐ
ƚŚĂƚĐĂŶďĞƐƉƌĞĂĚƚŽŽƚŚĞƌŝŶƐƟƚƵƟŽŶƐ͘EŽǁ͕/,/ƐƚĂīĂŶĚĨĂĐƵůƚǇ͕ ŽŶƌĞƋƵĞƐƚ͕ĐĂŶŚĞůƉŽƚŚĞƌ
ƵŶŝǀĞƌƐŝƟĞƐĂŶĚƐĐŚŽŽůƐŝŶŝŵƉůĞŵĞŶƟŶŐŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůĞĚƵĐĂƟŽŶĂŶĚƋƵĂůŝƚǇŝŵƉƌŽǀĞŵĞŶƚ
ŝŶƚŽƚŚĞŝƌĐƵƌƌŝĐƵůĂ͘
 ŐƌĂŶƚƚŽ'ĞŝƐŝŶŐĞƌ,ĞĂůƚŚ^ǇƐƚĞŵŝƐƐƉĞĐŝĮĐĂůůǇĚĞƐŝŐŶĞĚƚŽĚĞƚĞƌŵŝŶĞƚŚĞŝŶƚĞƌĂĐƟŽŶ
ďĞƚǁĞĞŶƚĞĂŵǁŽƌŬĂŶĚƋƵĂůŝƚǇŝŵƉƌŽǀĞŵĞŶƚĂĐƟǀŝƟĞƐ͘/ŶƐĞǀĞƌĂůĚŝīĞƌĞŶƚŚŽƐƉŝƚĂůƵŶŝƚƐ͕
'ĞŝƐŝŶŐĞƌŚĂƐĐƌĞĂƚĞĚƚĞĂŵƐŽĨƌĞƐŝĚĞŶƚƉŚǇƐŝĐŝĂŶƐĂŶĚŶƵƌƐĞƐƚŽǁŽƌŬĨŽƌĂŶŝŶĞͲŵŽŶƚŚƉĞƌŝŽĚ
ŽŶƋƵĂůŝƚǇŝŵƉƌŽǀĞŵĞŶƚƉƌŽũĞĐƚƐ͘ŌĞƌĂŶŝŶŝƟĂůƉŚĂƐĞ͕ƚŚĞƚĞĂŵƐŚĂǀĞďĞĞŶĞǆƉĂŶĚĞĚƚŽ
ŝŶĐůƵĚĞŵĞĚŝĐĂůƐƚƵĚĞŶƚƐĂŶĚŶƵƌƐŝŶŐƐƚƵĚĞŶƚƐ͘dŚĞƚĞĂŵƐŚĂǀĞĂƐƚƌƵĐƚƵƌĞĚĚŝĚĂĐƟĐĐƵƌƌŝĐƵůƵŵ
ŽŶƋƵĂůŝƚǇŝŵƉƌŽǀĞŵĞŶƚ͖ƚŚĞǇƚŚĞŶĐŚŽŽƐĞƋƵĂůŝƚǇŝŵƉƌŽǀĞŵĞŶƚƉƌŽũĞĐƚƐĂŶĚĞǆĞĐƵƚĞƚŚĞŵ͘
WƌĞůŝŵŝŶĂƌǇƌĞƐƵůƚƐŚĂǀĞƐŚŽǁŶƐƵĐĐĞƐƐĨƵůƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞďǇŵŽƐƚďƵƚŶŽƚĂůůƚĞĂŵƐ͕ĂŶĂƌĞĂƚŚĂƚŝƐ
ďĞŝŶŐĞǆĂŵŝŶĞĚĨƵƌƚŚĞƌ͘
 īĞĐƟǀĞĐŽŵŵƵŶŝĐĂƟŽŶďĞƚǁĞĞŶŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐĂŶĚƉĂƟĞŶƚƐĂŶĚƚŚĞŝƌĨĂŵŝůŝĞƐŝƐ
ĐƌŝƟĐĂůƚŽƌĞĚƵĐŝŶŐŵĞĚŝĐĂůĞƌƌŽƌ͘ dŚŝƐŝƐŝŵƉĞĚĞĚŝŶƉĞƌƐŽŶƐĨƌŽŵĐƵůƚƵƌĂůůǇĂŶĚůŝŶŐƵŝƐƟĐĂůůǇ
ĚŝǀĞƌƐĞƉŽƉƵůĂƟŽŶƐ͘ƌĞĐĞŶƚŐƌĂŶƚƚŽƚŚĞDĂƐƐĂĐŚƵƐĞƩƐ'ĞŶĞƌĂů,ŽƐƉŝƚĂůĂŶĚƚŚĞD',/ŶƐƟƚƵƚĞ
ŽĨ,ĞĂůƚŚWƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐŝƐĞŶĂďůŝŶŐƚŚĞĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚŽĨĐĂƐĞͲďĂƐĞĚůĞƐƐŽŶƐĂŶĚĞǆĞƌĐŝƐĞƐƚŽŚĞůƉ
ƚƌĂŝŶŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐƚŽǁŽƌŬŵŽƌĞĞīĞĐƟǀĞůǇĂŶĚŝŶƚĞĂŵƐƚŽĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚĞǁŝƚŚƐƵĐŚ
ƉĂƟĞŶƚƐ͘dŚĞĞǆĞƌĐŝƐĞƐǁŝůůĞŶŚĂŶĐĞƚŚĞdĞĂŵ^dWW^ŵŽĚĞů͕ĂŶĞǀŝĚĞŶĐĞͲďĂƐĞĚƚĞĂŵǁŽƌŬƐǇƐƚĞŵ
ĚĞǀĞůŽƉĞĚũŽŝŶƚůǇďǇƚŚĞh͘^͘ŐĞŶĐǇĨŽƌ,ĞĂůƚŚĐĂƌĞZĞƐĞĂƌĐŚĂŶĚYƵĂůŝƚǇĂŶĚƚŚĞĞĨĞŶƐĞ
ĞƉĂƌƚŵĞŶƚ͕ƚŽŝŵƉƌŽǀĞĐŽŵŵƵŶŝĐĂƟŽŶĂŶĚƚĞĂŵǁŽƌŬƐŬŝůůƐĂŵŽŶŐŚĞĂůƚŚĐĂƌĞƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐĂŶĚ
ůĞĂĚƚŽŝŵƉƌŽǀĞĚƉĂƟĞŶƚƐĂĨĞƚǇ͘
ZĞĨŽƌŵŝŶŐ'ƌĂĚƵĂƚĞDĞĚŝĐĂůĚƵĐĂƟŽŶ;'DͿ
dŚĞŐƌĂĚƵĂƚĞŵĞĚŝĐĂůĞĚƵĐĂƟŽŶ;'DͿƐǇƐƚĞŵŝŶƚŚŝƐĐŽƵŶƚƌǇŝƐƌĞƐƉŽŶƐŝďůĞĨŽƌƚŚĞƚƌĂŝŶŝŶŐ
ŽĨƉŚǇƐŝĐŝĂŶƐďĞƚǁĞĞŶŵĞĚŝĐĂůƐĐŚŽŽůŐƌĂĚƵĂƟŽŶĂŶĚŝŶĚĞƉĞŶĚĞŶƚƉƌĂĐƟĐĞ͘/ƚŝƐůĂƌŐĞůǇ
ƌĞƐƉŽŶƐŝďůĞĨŽƌƚŚĞƐƉĞĐŝĂůƚǇĂŶĚŐĞŽŐƌĂƉŚŝĐĚŝƐƚƌŝďƵƟŽŶĂŶĚƚŚĞƐŬŝůůƐĂŶĚĂƫƚƵĚĞƐŽĨƚŚĞ
ϭϱϮͬdŚŝďĂƵůƚĂŶĚ^ĐŚŽĞŶďĂƵŵ
ĞŶƚĞƌŝŶŐƉŚǇƐŝĐŝĂŶǁŽƌŬĨŽƌĐĞŝŶƚŚĞŶĂƟŽŶ͘ůƚŚŽƵŐŚŝƚŝƐǁŝĚĞůǇĂĐŬŶŽǁůĞĚŐĞĚƚŚĂƚƚŚĞ	  
'DƐǇƐƚĞŵƉƌŽĚƵĐĞƐŚŝŐŚůǇĐŽŵƉĞƚĞŶƚƉŚǇƐŝĐŝĂŶƐǁŚŽŚĂǀĞĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚĞŬŶŽǁůĞĚŐĞĂŶĚ
ƚĞĐŚŶŝĐĂůƐŬŝůůƐŝŶƚŚĞŝƌĮĞůĚ͕ƚŚĞƌĞŚĂƐďĞĞŶĂŐƌŽǁŝŶŐĐŽŶĐĞƌŶƚŚĂƚƚŚĞƚƌĂŝŶŝŶŐďĞŝŶŐƉƌŽǀŝĚĞĚ
ŝƐŶŽƚĂĚĞƋƵĂƚĞůǇƉƌĞƉĂƌŝŶŐƌĞƐŝĚĞŶƚƐĨŽƌƉƌĂĐƟĐĞŝŶƚŚĞŵŽĚĞƌŶŚĞĂůƚŚĐĂƌĞƐǇƐƚĞŵĂŶĚƚŚĂƚ
ƚŚĞŶƵŵďĞƌ͕ ƐƉĞĐŝĂůƚǇŵŝǆ͕ĂŶĚŐĞŽŐƌĂƉŚŝĐĚŝƐƚƌŝďƵƟŽŶŽĨƚŚĞǁŽƌŬĨŽƌĐĞĂƌĞŶŽƚŽƉƟŵĂůƚŽ
ŵĞĞƚƉƌĞƐĞŶƚĂŶĚĨƵƚƵƌĞƐŽĐŝĞƚĂůŶĞĞĚƐ͘dŚĞƐĞƋƵĞƐƟŽŶƐŚĂǀĞůĞĚƚŽĐŽŶĐĞƌŶƐƚŚĂƚƚŚĞ'D
ƐǇƐƚĞŵ͕ǁŚŝĐŚŝƐůĂƌŐĞůǇĨƵŶĚĞĚďǇƉƵďůŝĐĚŽůůĂƌƐ͕ŝƐŶŽƚƐƵĸĐŝĞŶƚůǇĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞƚŽƚŚĞŶĞĞĚƐŽĨ
ƚŚĞƉƵďůŝĐ͘
 dŚƌŽƵŐŚĂƐĞƌŝĞƐŽĨĐŽŶĨĞƌĞŶĐĞƐŝŶϮϬϭϬĂŶĚϮϬϭϭƚŚĞDĂĐǇ&ŽƵŶĚĂƟŽŶĞǆĂŵŝŶĞĚƚŚĞ'D
ƐǇƐƚĞŵ͕ĂŶĚŝƚƐĞǆƉĞƌƚĐŽŶĨĞƌĞĞƐŐĞŶĞƌĂƚĞĚĂŶƵŵďĞƌŽĨĐŽŶƐĞŶƐƵƐƌĞĐŽŵŵĞŶĚĂƟŽŶƐ͘dŚĞĮƌƐƚ
ƐĞƚŽĨƌĞĐŽŵŵĞŶĚĂƟŽŶƐŚĂĚƚŽĚŽǁŝƚŚƚŚĞŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞĂŶĚĮŶĂŶĐŝŶŐŽĨ'D͘/ƚĐĂůůĞĚĨŽƌ
ĂŶĞǆƚĞŶƐŝǀĞƌĞǀŝĞǁŽĨƚŚĞŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞĂŶĚĮŶĂŶĐŝŶŐŽĨ'D͕ďǇĂŐƌŽƵƉƐƵĐŚĂƐƚŚĞ/ŶƐƟƚƵƚĞ
ŽĨDĞĚŝĐŝŶĞ͕ƚŽĂƐƐƵƌĞƚŚĂƚƚŚĞƐǇƐƚĞŵƉƌŽĚƵĐĞƐĂŶĂĚĞƋƵĂƚĞŶƵŵďĞƌŽĨƉŚǇƐŝĐŝĂŶƐǁŝƚŚƚŚĞ
ĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚĞŝŶĐĞŶƟǀĞƐƚŽĂƩĂŝŶƚŚĞƐƉĞĐŝĂůƚǇĂŶĚŐĞŽŐƌĂƉŚŝĐŵŝǆƚŚĂƚƐĞƌǀĞƐƚŚĞƉƵďůŝĐ͛Ɛ
ŶĞĞĚƐ͘/ƚĨƵƌƚŚĞƌĐĂůůĞĚĨŽƌĂƐǇƐƚĞŵǁŝƚŚƚŚĞĂĐĐƌĞĚŝƚĂƟŽŶƉŽůŝĐŝĞƐ͕ŝŶĐĞŶƟǀĞƐ͕ĂŶĚƌĞƐŽƵƌĐĞƐ
ƚŽŝŶŶŽǀĂƚĞƚŽŵĞĞƚĐŚĂŶŐŝŶŐƐŽĐŝĞƚĂůŶĞĞĚƐ͘/ŶƚŚĞƐĞĐŽŶĚƌĞƉŽƌƚ͕ĂŐƌŽƵƉŽĨŚŝŐŚůǇĞƐƚĞĞŵĞĚ
ĞĚƵĐĂƚŽƌƐĐĂůůĞĚĨŽƌĞĚƵĐĂƟŽŶĂůƌĞĨŽƌŵƚŽŵĂŬĞƚŚĞƐǇƐƚĞŵŵŽƌĞƉƵďůŝĐůǇĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞ͕ŵŽƌĞ
ŇĞǆŝďůĞ͕ŵŽƌĞĐŽŵƉĞƚĞŶĐǇďĂƐĞĚ͕ĂŶĚŵŽƌĞĚŝǀĞƌƐĞŝŶŝƚƐƚƌĂŝŶŝŶŐƐŝƚĞƐ͕ƉĂƟĞŶƚƉŽƉƵůĂƟŽŶ͕ĂŶĚ
ĐŽŶƚĞŶƚ͘dĂŬĞŶƚŽŐĞƚŚĞƌƚŚĞƐĞƌĞƉŽƌƚƐĐĂůůĨŽƌĂĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůƌĞĨŽƌŵŽĨƚŚĞ'DƐǇƐƚĞŵƚŽĂůŝŐŶ
ŝƚǁŝƚŚĐŽŶƚĞŵƉŽƌĂƌǇŶĞĞĚƐ͘
	   dŚĞDĂĐǇ&ŽƵŶĚĂƟŽŶŚĂƐĂůƌĞĂĚǇĨƵŶĚĞĚƐŽŵĞŝŶŝƟĂƟǀĞƐƚŽŵŽǀĞƚŚĞƐǇƐƚĞŵŝŶƚŚĞĚŝƌĞĐƟŽŶ
ŽĨďĞƩĞƌĂůŝŐŶŵĞŶƚŽĨ'DǁŝƚŚƐŽĐŝĞƚĂůŶĞĞĚƐ͘dŚĞƐĞŝŶĐůƵĚĞĂŶŝŶŶŽǀĂƟǀĞƉƌŽŐƌĂŵĨƵŶĚĞĚ
ƚŚƌŽƵŐŚƚŚĞŵĞƌŝĐĂŶĐĂĚĞŵǇŽĨWĞĚŝĂƚƌŝĐƐƚŽƚƌĂŝŶƌĞƐŝĚĞŶƚƐŝŶĐŽŵŵƵŶŝƚǇƉĞĚŝĂƚƌŝĐƐƚŽƐĞƌǀĞ
ƚŚĞƵŶĚĞƌƐĞƌǀĞĚ͘/ƚĂůƐŽŝŶĐůƵĚĞƐƚŚĞĨƵŶĚŝŶŐŽĨĂŶĞǁDĞĚŝĐŝŶĞͬWĞĚŝĂƚƌŝĐƐƉƌŽŐƌĂŵĂƚ:ŽŚŶƐ
,ŽƉŬŝŶƐƚŽƚƌĂŝŶůĞĂĚĞƌƐŝŶƵƌďĂŶŵĞĚŝĐŝŶĞ;ĚŝƐĐƵƐƐĞĚŝŶƚŚĞĨŽůůŽǁŝŶŐƐĞĐƟŽŶͿ͘dŚĞĨŽƵŶĚĂƟŽŶ
ŝƐĂůƐŽĨƵŶĚŝŶŐƚŚĞZŽďĞƌƚ'ƌĂŚĂŵĞŶƚĞƌƚŽĚĞǀĞůŽƉĂŶŽǀĞůƐǇƐƚĞŵƚŽƚƌĂĐŬƚŚĞŐƌĂĚƵĂƚĞƐŽĨĂůů
'DƉƌŽŐƌĂŵƐŝŶƚŚĞhŶŝƚĞĚ^ƚĂƚĞƐƚŽďĞƩĞƌƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚƚŚĞŵĂƚĐŚďĞƚǁĞĞŶƉƌŽŐƌĂŵŽƵƚƉƵƚĂŶĚ
ƐŽĐŝĂůŶĞĞĚ͘dŚĞĨŽƵŶĚĂƟŽŶĂůƐŽŝƐƚŚĞƉƌŝŶĐŝƉĂůĨƵŶĚĞƌŽĨƚŚĞƌĞĐŽŵŵĞŶĚĞĚ/ŶƐƟƚƵƚĞŽĨDĞĚŝĐŝŶĞ
ƌĞǀŝĞǁŽĨ'DĮŶĂŶĐĞĂŶĚƌĞĨŽƌŵ͕ǁŚŝĐŚǁĂƐŝŶŝƟĂƚĞĚŝŶϮϬϭϮ͘
WƌĞƉĂƌŝŶŐ,ĞĂůƚŚWƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐƚŽ^ĞƌǀĞhŶĚĞƌƐĞƌǀĞĚWŽƉƵůĂƟŽŶƐ
	  
ƐƉĂƌƚŽĨŝƚƐĂůŝŐŶŵĞŶƚƐƚƌĂƚĞŐǇ͕ ƚŚĞDĂĐǇ&ŽƵŶĚĂƟŽŶŝƐĞŶĐŽƵƌĂŐŝŶŐĂŶĚƐƵƉƉŽƌƟŶŐŝŶŝƟĂƟǀĞƐ
ƚŚĂƚƉƌŽǀŝĚĞƚŚĞŵĞĂŶƐĨŽƌĞĂƌůŝĞƌĚŝīĞƌĞŶƟĂƟŽŶŽĨŵĞĚŝĐĂůƐƚƵĚĞŶƚƐĂŶĚƌĞƐŝĚĞŶƚƐƚŽƉƵƌƐƵĞ
ĂƐƉĞĐŝĮĐĐĂƌĞĞƌŝŶƚĞƌĞƐƚ͕ǁŝƚŚĂƉĂƌƟĐƵůĂƌĨŽĐƵƐŽŶĐĂƌĞĞƌƐŝŶƉƌŝŵĂƌǇĐĂƌĞĂŶĚƐĞƌǀŝŶŐƚŚĞ
ƵŶĚĞƌƐĞƌǀĞĚ͘^ŝŶĐĞƚŚĞƟŵĞŽĨƚŚĞ&ůĞǆŶĞƌZĞƉŽƌƚŝŶϭϵϭϬƚŚĞƌĞŚĂƐďĞĞŶĂďĞůŝĞĨƚŚĂƚƚŚĞ
ǁĂǇƚŽĂƐƐƵƌĞŚŝŐŚƐƚĂŶĚĂƌĚƐŝŶh^ŵĞĚŝĐĂůĞĚƵĐĂƟŽŶŝƐĨŽƌĂůůůĞĂƌŶĞƌƐƚŽĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞŵŽƌĞŽƌ
	  Transforming	  the	  Global	  Health	  WorkforceͬĞ>ƵĐĂĂŶĚ^ŽƵĐĂƚͬϭϱϯ
ůĞƐƐƚŚĞƐĂŵĞĐƵƌƌŝĐƵůƵŵ͘dŚŝƐƐĞƌǀĞĚƵƐǁĞůůŝŶƚŚĞƚƌĂŶƐŝƟŽŶĨƌŽŵƵŶƐƚƌƵĐƚƵƌĞĚ͕ƵŶƌĞŐƵůĂƚĞĚ
ƉƌŽƉƌŝĞƚĂƌǇƐĐŚŽŽůƐƚŽŵŽƌĞƌŝŐŽƌŽƵƐĂĐĂĚĞŵŝĐĂůůǇĂĸůŝĂƚĞĚƐĐŚŽŽůƐ͘/ƚĂůƐŽƉĞƌŚĂƉƐƐĞƌǀĞĚ
ƵƐǁĞůůǁŚĞŶŵĞĚŝĐŝŶĞĂŶĚƚŚĞƉŽƉƵůĂƟŽŶǁĞƐĞƌǀĞĚǁĞƌĞůĞƐƐĐŽŵƉůĞǆ͘dŚĞƌĞŝƐŝŶĐƌĞĂƐŝŶŐ
ĐŽŶĐĞƌŶƚŽĚĂǇƚŚĂƚƚŚŝƐĂƉƉƌŽĂĐŚŶŽƚŽŶůǇŝƐŝŶĞĸĐŝĞŶƚďƵƚĂůƐŽĨĂŝůƐƚŽƉƌŽǀŝĚĞƚŚĞƐƉĞĐŝĮĐ
ĞĚƵĐĂƟŽŶĂŶĚƚƌĂŝŶŝŶŐŶĞĞĚĞĚƚŽƐƵĐĐĞĞĚŝŶĚŝǀĞƌƐĞĐĂƌĞĞƌƐ͘&ƵƌƚŚĞƌ͕ ŝƚŵĂǇƵŶŝŶƚĞŶƟŽŶĂůůǇ
ƐƚĞĞƌƐƚƵĚĞŶƚƐĂŶĚƌĞƐŝĚĞŶƚƐĂǁĂǇĨƌŽŵƐŽŵĞĐĂƌĞĞƌƐƚŚĂƚĂƌĞŚŝŐŚůǇŶĞĞĚĞĚĂŶĚŽĨŐƌĞĂƚ
ƐŽĐŝĞƚĂůďĞŶĞĮƚ͘
 dŚĞƌĞĐŽŵŵĞŶĚĂƟŽŶƐĨƌŽŵƚŚĞDĂĐǇĐŽŶĨĞƌĞŶĐĞ͞tŚŽtŝůůWƌŽǀŝĚĞWƌŝŵĂƌǇĂƌĞĂŶĚ
,ŽǁtŝůůdŚĞǇĞdƌĂŝŶĞĚ͍͟;ƌŽŶĞŶǁĞƩĂŶĚǌĂƵϮϬϭϬͿĞŵƉŚĂƐŝǌĞĚƚŚĞŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞŽĨĞĂƌůǇ
ůŽŶŐŝƚƵĚŝŶĂůĐůŝŶŝĐĂůĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞƐƚŽĂƩƌĂĐƚĂŶĚƚƌĂŝŶƉƌŝŵĂƌǇĐĂƌĞƉƌŽǀŝĚĞƌƐŝŶĂůůƚŚĞƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐ͘
dŚĞǇĂůƐŽĐĂůůĞĚĂƩĞŶƟŽŶƚŽƚŚĞǀĂůƵĞŽĨƐƉĞĐŝĂůƚƌĂĐŬƐƚŽĞŶĐŽƵƌĂŐĞƐƵĐŚĐĂƌĞĞƌƐĂŶĚƚŽĂĐƋƵŝƌĞ
ƚŚĞƐƉĞĐŝĂůƐŬŝůůƐĂŶĚŬŶŽǁůĞĚŐĞŶĞĞĚĞĚĨŽƌďĞƩĞƌƉƌĂĐƟĐĞĂŶĚůĞĂĚĞƌƐŚŝƉŝŶƉƌŝŵĂƌǇĐĂƌĞ͘
 dǁŽĐƵƌƌĞŶƚůǇĨƵŶĚĞĚDĂĐǇƉƌŽŐƌĂŵƐƐĞƌǀĞĂƐƉƌŽƚŽƚǇƉĞƐŽĨƐƵĐŚƐƉĞĐŝĂůƚƌĂĐŬƐ͘dŚĞZƵƌĂů
/ŵŵĞƌƐŝŽŶWƌŽŐƌĂŵĂƚdƵůĂŶĞhŶŝǀĞƌƐŝƚǇ^ĐŚŽŽůŽĨDĞĚŝĐŝŶĞƌĞĐƌƵŝƚƐŵĞĚŝĐĂůƐƚƵĚĞŶƚƐĨƌŽŵƌƵƌĂů
>ŽƵŝƐŝĂŶĂĂŶĚƉƌĞƉĂƌĞƐƚŚĞŵĨŽƌĂĐĂƌĞĞƌŝŶƌƵƌĂůŵĞĚŝĐŝŶĞǁŝƚŚĂƐƉĞĐŝĂůĐƵƌƌŝĐƵůƵŵĂŶĚǁŝƚŚ
ŵĞŶƚŽƌĞĚ͕ůŽŶŐŝƚƵĚŝŶĂůĐůŝŶŝĐĂůĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞƐŝŶƌƵƌĂůĐŽŵŵƵŶŝƟĞƐ͘dŚĞDĞĚŝĐŝŶĞͬWĞĚŝĂƚƌŝĐƐhƌďĂŶ
DĞĚŝĐŝŶĞZĞƐŝĚĞŶĐǇWƌŽŐƌĂŵĂƚ:ŽŚŶƐ,ŽƉŬŝŶƐhŶŝǀĞƌƐŝƚǇƉƌĞƉĂƌĞƐƌĞƐŝĚĞŶƚƐĨŽƌƉƌĂĐƟĐĞĂŶĚ
ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉŝŶƵƌďĂŶŵĞĚŝĐŝŶĞǁŝƚŚĐƵƌƌŝĐƵůĂƌĐŽŶƚĞŶƚĂŶĚĐůŝŶŝĐĂůĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞƐĐĞŶƚĞƌĞĚŽŶŝŶŶĞƌͲ
ĐŝƚǇŚĞĂůƚŚŝƐƐƵĞƐ͘/ƚĂůƐŽƉƌŽǀŝĚĞƐĂĚĚŝƟŽŶĂůƉƵďůŝĐŚĞĂůƚŚƚƌĂŝŶŝŶŐ͘
ĞǀĞůŽƉŝŶŐĚƵĐĂƟŽŶĂů>ĞĂĚĞƌƐ͗dŚĞDĂĐǇ&ĂĐƵůƚǇ^ĐŚŽůĂƌƐWƌŽŐƌĂŵ
dŚĞDĂĐǇ&ĂĐƵůƚǇ^ĐŚŽůĂƌƐƉƌŽŐƌĂŵŝƐĚĞƐŝŐŶĞĚƚŽĮůůĂǀŽŝĚŝŶĨĂĐƵůƚǇĐĂƌĞĞƌĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚĂŶĚƚŽ
ĚĞǀĞůŽƉĂĐĂĚƌĞŽĨĨƵƚƵƌĞůĞĂĚĞƌƐĂŶĚŝŶŶŽǀĂƚŽƌƐŝŶŵĞĚŝĐŝŶĞĂŶĚŶƵƌƐŝŶŐĞĚƵĐĂƟŽŶ͘ƵƌƌĞŶƚůǇŝƚŝƐ
ĚŝĸĐƵůƚĨŽƌĨĂĐƵůƚǇŝŶŵĞĚŝĐĂůĂŶĚŶƵƌƐŝŶŐƐĐŚŽŽůƐǁŚŽĂƌĞŝŶƚĞŶƚŽŶĂĐĂƌĞĞƌŝŶĞĚƵĐĂƟŽŶƚŽĮŶĚ
ƉƌŽƚĞĐƚĞĚƟŵĞƚŽĚĞǀĞůŽƉƚŚĞŝƌƐŬŝůůƐĂŶĚƚŽƉƵƌƐƵĞƚŚĞŝƌŝŶŶŽǀĂƟǀĞŝĚĞĂƐ͘/ĨǁĞĂƌĞƚŽďĞƩĞƌĂůŝŐŶ
ŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐĞĚƵĐĂƟŽŶǁŝƚŚĐŽŶƚĞŵƉŽƌĂƌǇŶĞĞĚƐ͕ǁĞǁŝůůŶĞĞĚƚŚĞŝƌŝŶŶŽǀĂƟǀĞŝĚĞĂƐĂŶĚ
ǁĞǁŝůůŶĞĞĚƚĂůĞŶƚĞĚĨĂĐƵůƚǇƚŽůĞĂĚƚŚĞĐŚĂŶŐĞƉƌŽĐĞƐƐ͘dŚĞƌĞĨŽƌĞ͕ǁĞĚĞǀĞůŽƉĞĚĂƉƌŽŐƌĂŵƚŚĂƚ
ǁŽƵůĚƐƵƉƉŽƌƚĂŶĚŶƵƌƚƵƌĞƚŚĞƐĞĐĂƌĞĞƌŐŽĂůƐ͘KǀĞƌƟŵĞƚŚŝƐŶĞƚǁŽƌŬǁŝůůŐƌŽǁĂŶĚŝƚǁŝůůŝŶĐůƵĚĞ
ƚŚĞĐŚĂŶŐĞĂŐĞŶƚƐŽĨƚŚĞĨƵƚƵƌĞ͘
 /ŶϮϬϭϭ͕ĂŐƌŽƵƉŽĨĮǀĞƉĞƌƐŽŶƐ͕ƚŚƌĞĞƉŚǇƐŝĐŝĂŶƐĂŶĚƚǁŽŶƵƌƐĞƐ͕ďĞĐĂŵĞƚŚĞĮƌƐƚDĂĐǇ
&ĂĐƵůƚǇ^ĐŚŽůĂƌƐ͘^ĐŚŽůĂƌƐĂƌĞŝŶŵŝĚĐĂƌĞĞƌĂŶĚĂƌĞĐŚŽƐĞŶŽŶƚŚĞďĂƐŝƐŽĨŚĂǀŝŶŐĂůƌĞĂĚǇƐŚŽǁŶ
ƉƌŽŵŝƐĞĂƐĞĚƵĐĂƚŽƌƐĂŶĚĨŽƌŚĂǀŝŶŐƚŚĞƉŽƚĞŶƟĂůƚŽĚĞǀĞůŽƉĨƵƌƚŚĞƌĂƐĞĚƵĐĂƚŽƌƐĂŶĚĞĚƵĐĂƟŽŶĂů
ŝŶŶŽǀĂƚŽƌƐ͘dŚĞǇƌĞĐĞŝǀĞƐƵƉƉŽƌƚĨŽƌĚĞĚŝĐĂƟŶŐĂƚůĞĂƐƚŚĂůĨƚŚĞŝƌƟŵĞŽǀĞƌĂƚǁŽͲǇĞĂƌƉĞƌŝŽĚƚŽ
ĂŶŝŶŶŽǀĂƟǀĞĞĚƵĐĂƟŽŶĂůƉƌŽũĞĐƚĂŶĚƚŽƚĂŬĞƉĂƌƚŝŶŽƚŚĞƌĐĂƌĞĞƌĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚĂĐƟǀŝƟĞƐ͕ƐƵĐŚ
ĂƐƚŚĞ,ĂƌǀĂƌĚDĂĐǇ/ŶƐƟƚƵƚĞ͘dŚŝƐƉƌŽŐƌĂŵƌĞƉƌĞƐĞŶƚƐƚŚĞůĂƌŐĞƐƚĮŶĂŶĐŝĂůĐŽŵŵŝƚŵĞŶƚŽĨƚŚĞ
:ŽƐŝĂŚDĂĐǇ:ƌ͘ &ŽƵŶĚĂƟŽŶĂŶĚƌĞŇĞĐƚƐŝƚƐĚĞƐŝƌĞƚŽŚĞůƉĞŶƐƵƌĞƚŚĂƚƚŚĞƌĞŝƐĂƌŽďƵƐƚĂŶĚŐƌŽǁŝŶŐ
ϭϱϰͬdŚŝďĂƵůƚĂŶĚ^ĐŚŽĞŶďĂƵŵ
ŐƌŽƵƉŽĨƉĞƌƐŽŶƐŝŶǀŽůǀĞĚŝŶŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐĞĚƵĐĂƟŽŶĂŶĚĞĚƵĐĂƟŽŶĂůŝŶŶŽǀĂƟŽŶ͘/ƚŝƐĂǁĂǇ
ŽĨĂůŝŐŶŝŶŐŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐĞĚƵĐĂƟŽŶǁŝƚŚĐŽŶƚĞŵƉŽƌĂƌǇŶĞĞĚƐ͕ĞǀĞŶĂƐƚŚŽƐĞŶĞĞĚƐĞǀŽůǀĞĂŶĚ
ĐŚĂŶŐĞ͕ĂŶĚŽĨĐƌĞĂƟŶŐĨŽƌĨƵƚƵƌĞƐƚƵĚĞŶƚƐĂŐƌŽƵƉŽĨƌŽůĞŵŽĚĞůƐǁŚŽƐĞĞƐĐŚŽůĂƌƐŚŝƉŝŶŚĞĂůƚŚ
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐĞĚƵĐĂƟŽŶĂƐĞƐƐĞŶƟĂůƚŽŚĂǀŝŶŐĂŚŝŐŚͲƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞŚĞĂůƚŚƐǇƐƚĞŵ͘
CON C LU S I O N
tŚŝůĞƚŚĞDĂĐǇ&ŽƵŶĚĂƟŽŶĂĐƟǀŝƟĞƐĚĞƐĐƌŝďĞĚŚĞƌĞĂƌĞĨŽĐƵƐĞĚŽŶŚĞĂůƚŚƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐĞĚƵĐĂƟŽŶ
ŝŶƚŚĞhŶŝƚĞĚ^ƚĂƚĞƐ͕ƚŚĞŶĞĞĚĨŽƌĂůŝŐŶŵĞŶƚŽĨƚŚĞĞĚƵĐĂƟŽŶƐǇƐƚĞŵĂŶĚƚŚĞŚĞĂůƚŚƐǇƐƚĞŵŝƐĂ
ŐůŽďĂůŝƐƐƵĞ͘dŚŝƐŝƐƚŚĞŵĂũŽƌƚŚĞŵĞŽĨƚŚĞƌĞƉŽƌƚŽĨƚŚĞ>ĂŶĐĞƚŽŵŵŝƐƐŝŽŶ;&ƌĞŶŬĞƚĂů͘ϮϬϭϬͿ͘
dŚŝƐůĂŶĚŵĂƌŬƌĞƉŽƌƚĐĂůůƐĨŽƌĂŶŝŶƚĞŐƌĂƟǀĞĨƌĂŵĞǁŽƌŬŝŶǁŚŝĐŚƚŚĞŚĞĂůƚŚƐǇƐƚĞŵͶƌĞƉƌĞƐĞŶƟŶŐ
ƚŚĞŚĞĂůƚŚŶĞĞĚƐŽĨƚŚĞƉƵďůŝĐͶĂŶĚƚŚĞĞĚƵĐĂƟŽŶƐǇƐƚĞŵͶĂƐƚŚĞƉƌŽǀŝĚĞƌƐŽĨƚŚĞŚĞĂůƚŚĐĂƌĞ
ǁŽƌŬĨŽƌĐĞͶĂƌĞŝŶĂĐŽŶƐƚĂŶƚŝƚĞƌĂƟǀĞƉƌŽĐĞƐƐ͘
 tĞŚĂǀĞŵƵĐŚƚŽůĞĂƌŶďǇĐŽŵƉĂƌŝŶŐŽƵƌĂůŝŐŶŵĞŶƚĞīŽƌƚƐŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůůǇ͘ ,ĂƉƉŝůǇ͕ ƚŚŝƐ
ƉƌŽĐĞƐƐŚĂƐďĞŐƵŶǁŝƚŚĂŶĞǁůǇůĂƵŶĐŚĞĚ/ŶƐƟƚƵƚĞŽĨDĞĚŝĐŝŶĞ'ůŽďĂů&ŽƌƵŵŽŶ/ŶŶŽǀĂƟŽŶŝŶ
,ĞĂůƚŚWƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐĚƵĐĂƟŽŶ͘Ɛ:ƵůŝŽ&ƌĞŶŬ͕ĚĞĂŶŽĨƚŚĞ,ĂƌǀĂƌĚ^ĐŚŽŽůŽĨWƵďůŝĐ,ĞĂůƚŚĂŶĚ
ĐŽͲĐŚĂŝƌŵĂŶŽĨƚŚĞ>ĂŶĐĞƚŽŵŵŝƐƐŝŽŶ͕ƌĞŵŝŶĚƐƵƐ͕͞ŽŵĞƐƟĐŝƐŶŽƚƚŚĞŽƉƉŽƐŝƚĞŽĨŐůŽďĂů͘͟ tĞ
ĂƌĞĂůůƉĂƌƚŽĨƚŚĞŐůŽďĂůƉƌŽďůĞŵ͕ĂŶĚŚŽƉĞĨƵůůǇǁĞĂƌĞĂůůƉĂƌƚŽĨƚŚĞŐůŽďĂůƐŽůƵƟŽŶ͘
R E F E R E N C E S
ƌŽŶĞŶǁĞƩ͕>͕͘ĂŶĚs͘ ǌĂƵ͕ĐŚĂŝƌƐ͘ϮϬϭϬ͘tŚŽtŝůůWƌŽǀŝĚĞWƌŝŵĂƌǇĂƌĞĂŶĚ,ŽǁtŝůůdŚĞǇĞ
dƌĂŝŶĞĚ͍ĚŝƚĞĚďǇ͘ƵůůŝƚŽŶĂŶĚ^͘ZƵƐƐĞůů͘WƌŽĐĞĞĚŝŶŐƐŽĨĂŽŶĨĞƌĞŶĐĞ^ƉŽŶƐŽƌĞĚďǇƚŚĞ:ŽƐŝĂŚ
DĂĐǇ:ƌ͘ &ŽƵŶĚĂƟŽŶ͕ƵƌŚĂŵ͕E͕Ɖƌŝů͘EĞǁzŽƌŬ͗:ŽƐŝĂŚDĂĐǇ:ƌ͘ &ŽƵŶĚĂƟŽŶ͘ǀĂŝůĂďůĞĂƚŚƩƉ͗ͬͬ
ŵĂĐǇĨŽƵŶĚĂƟŽŶ͘ŽƌŐͬĚŽĐƐͬŵĂĐǇͺƉƵďƐͬ:D&ͺWƌŝŵĂƌǇĂƌĞͺDŽŶŽŐƌĂƉŚ͘ƉĚĨ͘ 
&ƌĞŶŬ͕:͕͘>͘ŚĞŶ͕͘͘ŚƵƩĂ͕:͘ŽŚĞŶ͕E͘ƌŝƐƉ͕d͘ ǀĂŶƐ͕,͘&ŝŶĞďĞƌŐ͕W͘ 'ĂƌĐŝĂ͕z͘ <Ğ͕W͘ <ĞůůĞǇ͕ 
͘<ŝƐƚŶĂƐĂŵǇ͕ ͘DĞůĞŝƐ͕͘EĂǇůŽƌ͕ ͘WĂďůŽƐͲDĞŶĚĞǌ͕^͘ZĞĚĚǇ͕ ^͘^ĐƌŝŵƐŚĂǁ͕:͘^ĞƉƵůǀĞĚĂ͕͘
^ĞƌǁĂĚĚĂ͕ĂŶĚ,͘ƵƌĂǇŬ͘ϮϬϭϬ͘,ĞĂůƚŚWƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂůƐĨŽƌĂEĞǁĞŶƚƵƌǇ͗dƌĂŶƐĨŽƌŵŝŶŐĚƵĐĂƟŽŶ
ƚŽ^ƚƌĞŶŐƚŚĞŶ,ĞĂůƚŚ^ǇƐƚĞŵƐŝŶĂŶ/ŶƚĞƌĚĞƉĞŶĚĞŶƚtŽƌůĚ͘The	  Lancetϯϳϲ;ϵϳϱϲͿ͗ϭϵϮϯʹϱϴ͘
,ĂŐĞƌ͕ D͕͘ĂŶĚ^͘ZƵƐƐĞůů͕ĞĚƐ͘ϮϬϬϴ͘ZĞǀŝƐŝƟŶŐƚŚĞDĞĚŝĐĂů^ĐŚŽŽůĚƵĐĂƟŽŶĂůDŝƐƐŝŽŶ
ĂƚĂdŝŵĞŽĨǆƉĂŶƐŝŽŶ͘WƌŽĐĞĞĚŝŶŐƐŽĨĂŽŶĨĞƌĞŶĐĞ^ƉŽŶƐŽƌĞĚďǇƚŚĞ:ŽƐŝĂŚDĂĐǇ:ƌ͘ 
&ŽƵŶĚĂƟŽŶ͕ŚĂƌůĞƐƚŽŶ͕^͕KĐƚŽďĞƌ͘ EĞǁzŽƌŬ͗:ŽƐŝĂŚDĂĐǇ:ƌ͘ &ŽƵŶĚĂƟŽŶ͘ǀĂŝůĂďůĞĂƚŚƩƉ͗ͬͬ
ŵĂĐǇĨŽƵŶĚĂƟŽŶ͘ŽƌŐͬĚŽĐƐͬŵĂĐǇͺƉƵďƐͬDĂĐǇͺDĞĚ^ĐŚŽŽůDŝƐƐŝŽŶͺƉƌŽĐĞĞĚŝŶŐƐͺϬϲͲϬϵ͘ƉĚĨ͘ 
	  Transforming	  the	  Global	  Health	  Workforce	  /	  DeLuca	  and	  Soucat	  /	  155
:ŽŚŶƐ͕D͘D͘͕͘ĐŚĂŝƌ͘ ϮϬϭϬ͘ŶƐƵƌŝŶŐĂŶīĞĐƟǀĞWŚǇƐŝĐŝĂŶtŽƌŬĨŽƌĐĞĨŽƌŵĞƌŝĐĂ͘WƌŽĐĞĞĚŝŶŐƐŽĨ
ĂŽŶĨĞƌĞŶĐĞ^ƉŽŶƐŽƌĞĚďǇƚŚĞ:ŽƐŝĂŚDĂĐǇ:ƌ͘ &ŽƵŶĚĂƟŽŶ͕ƚůĂŶƚĂ͕'͕KĐƚŽďĞƌ͘ EĞǁzŽƌŬ͗:ŽƐŝĂŚ
DĂĐǇ:ƌ͘ &ŽƵŶĚĂƟŽŶ͘ǀĂŝůĂďůĞĂƚŚƩƉ͗ͬͬŵĂĐǇĨŽƵŶĚĂƟŽŶ͘ŽƌŐͬĚŽĐƐͬŐƌĂŶƚĞĞͺƉƵďƐͬ:D&ͺ'DŽŽŬͺ
ǁĞďͺZĞǀŝƐĞĚϭϭ͘ϮϬϭϭ͘ƉĚĨ͘
<ŽŚŶ͕> d͘͘ ͕:͘D͘ŽƌƌŝŐĂŶ͕ĂŶĚD͘^͘ŽŶĂůĚƐŽŶ͕ĞĚƐ͘ϮϬϬϬ͘To	  Err	  Is	  Human:	  Building	  a	  Safer	  Health	  
System͘tĂƐŚŝŶŐƚŽŶ͕͗EĂƟŽŶĂůĐĂĚĞŵŝĞƐWƌĞƐƐ͘ǀĂŝůĂďůĞĂƚŚƩƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ŶĂƉ͘ĞĚƵͬĐĂƚĂůŽŐ͘
ƉŚƉ͍ƌĞĐŽƌĚͺŝĚсϵϳϮϴ͘
WĂĞǌ͕<͘͕͘>͘ŚĂŽ͕ĂŶĚt͘,ǁĂŶŐ͘ϮϬϬϵ͘ZŝƐŝŶŐKƵƚͲŽĨͲWŽĐŬĞƚ^ƉĞŶĚŝŶŐĨŽƌŚƌŽŶŝĐŽŶĚŝƟŽŶƐ͗dĞŶͲ
zĞĂƌdƌĞŶĚ͘Health	  īĂŝƌƐϮϴ;ϭͿ͗ϭϱʹϮϱ͘΀EŽƚĞ͗ĂƚĂĨƌŽŵƚŚĞDĞĚŝĐĂůǆƉĞŶĚŝƚƵƌĞWĂŶĞů^ƵƌǀĞǇϮϬϬϱ͘΁
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